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Can be attained if you… 
 
Care more 
Than others think is wise. 
 
Risk More 
Than others think is safe. 
 
Dream more 
Than others think is practical. 
 
Expect more 




Source: Su Mi Dahlgaard-Park & Jens J. Dahlgaard, In Search of Excellence - Past, Present and 








، لأهمية في مجالات البحث التسييرييشكل الرأسمال اللامادي أو الرأسمال الفكري مسألة متزايدة ا    
حيث يمثل رهانا جوهريا لنجاح المؤسسات ضمن اقتصاد يتزايد تأسيسه على المعرفة، الذكاء، الإبداع 
ذا الاقتصاد يعتمد أساسا على إمكانية خلق القيمة ضمن ه ، مما يجعلإلخ...كفاءات والمعارفوتسيير ال
المكونة للرأسمال اللامادي نجد الرأسمال البشري الذي الهامة ومن بين العناصر  ؛تسيير هذه العناصر
 فترة تعليمهالمعارف والكفاءات التي يستطيع الفرد التحكم فيها والتي تتجمع طوال في أساسا يتجلى 
  ؛يكتسبهارات التي يتلقاها والخبومختلف التكوينات التي 
والرأسمال البشري يتمتع بأهمية بالغة تفوق المكونات الأخرى للرأسمال اللامادي، لأنه يمثل مخزونا     
والآليات التي المعرفة ير بها للكفاءات والمعارف، وبالتالي يتطلب تسييره التركيز على الطرق التي تس
الكفاءات الفردية والجماعية، مما يساهم في  طويرمشاركتها بين مختلف الكفاءات من أجل تتساعد في 
 .ةالمتعلم لمؤسساتل تميزتحقيق ال وتحفيزه من أجلرفع جودة الرأسمال البشري 
من خلال مقاربتي تسيير الكفاءات (تسيير الرأسمال البشري هذه الدراسة إلى فحص وجود  تهدف    
 ,DAERC(مراكز البحث العلمي في الجزائر تحقيق التميز في في تسيير ودور هذا ال )وتسيير المعارف
المؤطرة من و  ،)CSARC ,ALDTSRC ,CSC ,CPARC ,tBRC ,TSIREC ,REDC ,ATDC ,ARTSRC
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، حيث سعت الدراسة من خلال المقابلات وتحليل الإستبيان إلى  قبل
 ؛مراكزهذه الكز البحث العلمي ومدى مساهمة تسيير الباحثين في تميز دراسة واقع تسيير الباحثين في مرا
بالإضافة إلى تحليل الإطار   0.81 SSPSتم جمع البيانات والمعلومات ومن ثم تحليلها ببرنامجوقد 
كما  ؛)2211-1962(للفترة  تسيير الباحثين والبحث العلمي في الجزائرالمؤطر لالقانوني والتنظيمي 
قدمت العديد من و لمراكز البحث،  تحقيق التميزمن أجل سة بنماذج لتسيير الرأسمال البشري ساهمت الدرا
 .آفاق للدراسات المستقبليةو والإقتراحات نتائج لا
 
 ،المتعلمة ةالمؤسس، تسيير الرأسمال البشري، تسيير الكفاءات، تسيير المعارف: الكلمات المفتاحية





Aujourd’hui les entreprise sont confrontées aux effets de la nouvelle économie fondée sur 
l’immatériel tel que le capital humain, le savoir, la compétence, l’innovation, et les NTIC, 
…etc. Le capital humain est devenu, aujourd’hui, l’ultime recours de tous les pays et de toutes 
les entreprises voulant mieux appréhender l’environnement et répondre ainsi aux exigences de 
la compétitivité, de l’excellence et de la création de la valeur à toutes les parties prenantes. 
 
Dans le cadre de l’économie du savoir les entreprises les plus compétitives sont les 
entreprises apprenantes qui peuvent gérer les savoirs, et la plupart de temps, ces savoirs sont 
présentés dans l’esprit humain ce que l’on gère alors ce ne sont pas directement les savoirs 
mais le support de mobilisation de ces savoirs. On se situ alors dans la problématique de notre 
étude celle de la gestion du capital humain à travers les approches de la gestion des 
compétences et la gestion des connaissances, et leurs rôle dans l’acquisition de l’excellence de 
l’entreprise apprenante. 
 
Cette étude se focalise sur le cas des Centre de Recherche Scientifique en Algérie tels que : 
(CREAD, CRSTRA, CDTA, CDER, CERIST, CRBt, CRAPC, CSC, CRSTDLA, CRASC). 
Les données sont collectées à travers des interviews et de questionnaire durant 2011-2013, et 
elles sont analysées avec SPSS 18.0 pour déterminer les relations entre les différents facteurs, 
avec une analyse de contenue des lois et des dispositifs juridiques et organisationnels qui 
gèrent les chercheurs et la recherche scientifique en Algérie durant (1962-2013). L’étude a 
proposé aussi des modèles de la gestion du capital humain pour acquérir l’excellence, et elle a 
présenté plusieurs  résultats, recommandations et perspectives. 
 
Mots clés : gestion du capital humain, gestion des compétences, gestion des connaissances, 







Today, we are moving towards a knowledge based economy where intangibles assets 
investments are seen as essential elements to value creation, competitiveness and excellence 
in companies, and the emergence of the knowledge economy are among the forces that are 
resulting in the transforming of the Human Resources (HR) function. There is a growing 
consensus that intellectual capital (human capital, structural capital and relational capital), 
more specifically human capital is critical to an organization’s success and that the HR focus 
must be more strategic in the new knowledge-based economy (K-economy) era (Yusliza 
M.Y& Hazman S. A, 2008). 
 
The human capital has been emphasized as one of the key success factors of a company. It 
can be assumed that most successful companies have organized or at least they should have 
organized their management of the human capital systematically. The management of human 
capital can be put into practice by applying competence management and knowledge 
management practices. Numerous studies of competence and knowledge management have 
been carried out but the practices of this area are still not very well known. (Mika Hannula et 
al, 2003). 
 
This research aims to examine the main question: what is the role of human capital 
management in the excellence of learning organization? More specifically, we suggest that 
human capital management depends on its competencies management and knowledge 
management. 
 
This study focuses on the case of Scientific Research Centers in Algeria such as: (CREAD, 
CRSTRA, CDTA, CDER, CERIST, CRBt, CRAPC, CSC, CRSTDLA, CRASC). These 
Research Centers were selected based on the earlier survey, which showed that Research 
Centers as a learning organization push their researchers to continuous learning and 
innovation. These researchers represent a stock of knowledge and competencies that we can 
call it human capital. The informants were researchers from these Centers. 
 
The data of the study was collected through interviews and questionnaire during 2011-
2013 and it was analyzed using SPSS 18.0 to determine the interaction between the various 
factors. The study has analyzed also the content of laws and organizational devices that 
manage researchers and scientific research in Algeria during (1962-2013). The study has 
suggested models of human capital management to enhance the excellence, and it has 
presented many results findings, and suggested a number of insights about future studies.  
 
Key words: Human Capital Management O15, Knowledge Management M1, Competencies 






 V شكر وعرفان
 IV ملخص بالعربية
 IIV ملخص بالفرنسية
 IIIV ملخص بالانجليزية
 XI  رســـــــــــفهال
 VIX قائمة الأشكال
 IIVX قائمة الجداول
 XIX ملاحققائمة ال
 ع -أ ـةــــــــمقـدم
  ة المتعلمةالإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة التميز والمؤسس :الفصل الأول
 02 ....................................................................................... تمهيد
 02 .........................الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة اقتصاد المعرفة   :المبحث الأول
 02 .......................................................مفهوم اقتصاد المعرفة :المطلب الأول
 02 ....................................................خصائص اقتصاد المعرفة :المطلب الثاني
 02 ...........................................الركائز الأساسية لاقتصاد المعرفة :المطلب الثالث
 82 .......................................اجمة عن اقتصاد المعرفة التحديات الن: المطلب الرابع
 20 .......................الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة المؤسسة المتعلمة: الثاني المبحث
 20 ...........................................مفهوم وخصائص المؤسسة المتعلمة: المطلب الاول
 20 .............................................أهمية وأهداف المؤسسة المتعلمة: ب الثانيالمطل
 00 .....................................................مبادئ المؤسسة المتعلمة: المطلب الثالث
 80 .......................................المتطلبات الرئيسية لبناء منظمة متعلمة : المطلب الرابع
 00 ....................................الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة التميز: المبحث الثالث
 00 ...........................................اتؤسسأهميته في الممفهوم التميـز و : المطلب الأول
 20 ..................................................حهامفهوم إدارة التميز ومفاتي :المطلب الثاني
 00 .................................................................نماذج التميز :المطلب الثالث
 00 .....................................ة المتميزة ومتطلبات تحقيق التميز ؤسسالم :المطلب الرابع
 80 .............................ات الدولية المانحة لجوائز التميز ؤسسجهود الم :ب الخامسالمطل
 02 ....................................................................... خلاصة الفصل الأول
 تسيير الرأسمال البشري في المؤسسة المتعلمة: الفصل الثاني
 02 ....................................................................................... تمهيد
 42 ........................الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة الرأسمـال الـلامادي :المبحث الأول
 42 ..................................المفهوم، الأهمية والأبعاد: الرأسمال اللامادي :المطلب الأول
 00 .........................................لرأسمال اللاماديل المكونات الأساسية :المطلب الثاني
 40 .....................................................الرأسمال اللامادي اســقي :المطلب الثالث
 04 .........................اسة الرأسمـال البشـريالإطار المفاهيمي والتحليلي لدر : المبحث الثاني
 04 .......................................................مفهوم الرأسمال البشري: المطلب الأول
 04 ..........................................الأهمية الإقتصادية للرأسمال البشري: المطلب الثاني
 04 .....................................................مقاربات الرأسمال البشري :المطلب الثالث
 44 ...................................................... الرأسمال البشري قيـاس:  المطلب الرابع
 00 .....................تسيير الرأسمـال البشـري مدخل التميـز للمؤسسة المتعلمة: المبحث الثالث
 00 ........................................إشكالية تكوين وتسيير الرأسمال البشري: المطلب الأول
 00 .................وا  ختبار قيمتها الإستراتيجية لرأسمال البشريتشخيص كفاءات ا: المطلب الثاني
 00 ......تسيير الكفاءات وتسيير المعارف من خلال توليفة تسيير الرأسمال البشري: المطلب الثالث
 28 ....................................................................... خلاصة الفصل الثاني
تسيير الكفاءات كمكون أساسي لنموذج تسيير الرأسمال البشري وتميز : الفصل الثالث
 المؤسسة المتعلمة
 08 ....................................................................................... تمهيد
 08 .................................................وتسييـر الكفــاءات الكفـــاءات: المبحث الأول
 08 ......................................................مفهوم الكفاءات وأنواعها: المطلب الأول
 88 .........................من منطق تسيير المناصب إلى منطق تسيير الكفاءات: المطلب الثاني
 08 .............................................ومقارباته  مفهوم تسيير الكفاءات: المطلب الثالث
 48   ............................)....CEPG(التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات  :المطلب الرابع
 020 ...........................................المجالات الكبرى لتسييـر الكفـاءات: المبحث الثاني
 020 ....................................تحليل الوظائفو الكفاءاتإعداد مواصفات : المطلب الأول
 020 ...............................................................م الكفاءاتـتقيي: المطلب الثاني
 820 ............................................................. تطوير الكفاءات: المطلب الثالث
 820 .............................................................. الكفاءاترواتب : المطلب الرابع
 000 ..................مساهمة تسيير الكفاءات في بناء التميز للمؤسسة المتعلمة: المبحث الثالث
 000 .........نحو مقاربة التسيير الإستراتيجي للرأسمال البشري على أساس الكفاءات: المطلب الاول
 000 ....................علمةتشخيـص الكفاءات الفردية والجماعية في المؤسسة المت :المطلب الثاني
 400 ............مساهمة تطوير حافظة الكفاءات الفردية في تميز المؤسسة المتعلمة: المطلب الثالث
 000 ...........مساهمة قواعد تسيير الكفاءات الجماعية في تميز المؤسسة المتعلمة : المطلب الرابع
 200 ...................................................................... خلاصة الفصل الثالث
تسيير المعارف كمكون أساسي لنموذج تسيير الرأسمال البشري : الفصل الرابع
 وتميز المؤسسة المتعلمة
 
 400 ....................................................................................... تمهيد
 000 ...................................................مفاهيم أساسية : المعــرفة: المبحث الأول
 000 ................................................... مفهوم وخصائص المعرفة :المطلب الأول
 200 .............................................................. أنواع المعرفة :المطلب الثاني
 000 ...................................................مصادر المعرفة وهرمها : المطلب الثالث
 000 ........................................................... دورة حياة المعرفة: المطلب الرابع
 000 ................................................. معرفةالعوامل المؤثرة في ال: المطلب الخامس
 800 ............................................................تسيير المعارف : المبحث الثاني
 800 ....................................................... ماهية تسيير المعارف :المطلب الأول
 020 ..................................................... تسيير المعارفعمليات  :ب الثانيالمطل
 220 ................................................ تسيير المعارفاستراتيجيات  :المطلب الثالث
 020 ...................................................... نماذج تسيير المعارف: المطلب الرابع
 820 ........................................... مشكلات تطبيق تسيير المعرفة: المطلب الخامس
 200 ................مساهمة تسيير المعارف في بناء التميز للمؤسسة المتعلمة : المبحث الثالث
 200 ................ ر المؤسسة المتعلمةرأسملة المعارف في الفكر البشري في إطا :المطلب الأول
 000 .................................... المعرفة والتعلم التنظيمي توليدالعلاقة بين  :المطلب الثاني
 000 ..................................... تحقيق التميز في الأداءتسيير المعارف و : المطلب الثالث
 000 ................................................. الإبداعتحقيق د المعرفة و تولي: المطلب الرابع
 240 .......................................................................الرابع  خلاصة الفصل
  دراسة ميدانية حول مراكز البحث العلمي في الجزائر: الفصل الخامس
 040 ...................................................................................... :تمهيد
 040 ......................................................بحثلل ةالمنهجي دراسةال: المبحث الأول
 040 .................................................المكانة الإبستمولوجية للدراسة: المطلب الأول
 040 ......................................................الإطار المنهجي للدراسة: المطلب الثاني
 840 ..........................................)جمع البياناتأدوات (البحث  اتتقني: المطلب الثالث
مراكز البحث في ) الرأسمال البشري(باحثين وتسيير الالبحث العلمي واقع : المبحث الثاني
 ...........................................................................العلمي في الجزائر
 000
 000 ..........3201-1962: للفترة الجزائرالبحث العلمي في ات سياستنظيم و  واقع: المطلب الأول
 200 ...........................................البحث العلمي بالجزائرتقديم لمراكز : المطلب الثاني
والتطوير التكنولوجي،  لبحث العلميلدراسة تحليلية لأهم القوانين المؤطرة : المطلب الثالث
 ...................................البحث العلميفي مراكز  )الرأسمال البشري( الباحثينتسيير و 
 280
قطاع -البحث العلمي قطاع" الشراكة: الجزائرالعلمي في تثمين البحث آليات  :ب الرابعالمطل
 ".........................................................................................اتمؤسسال
 880
 020 ...................تطبيق الدراسة الكمية على مراكز البحث العلمي في الجزائر: المبحث الثالث
 020 ............................في الدراسة المستخدمة الإحصائية المعالجة أساليب: المطلب الأول
 820 .....................................................الدراسةثبات وصدق أداة : المطلب الثاني
 000 .................................زيع الطبيعياختبار خضوع توزيع الدراسة للتو  :المطلب الثالث
 200 ...............................................الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة: المطلب الرابع
 000 ...........................................الكمية الدراسة نتائج تفسيرو  تحليل: المبحث الرابع
 000 .................................................اختبار مدى صلاحية النموذج :المطلب الأول
 200 )...................اتجاهات عينة الدراسة(للبيانات الوصفي الإحصائي التحليل: ثانيالمطلب ال
 000 ......................اختبار مستوى متغيرات الدراسة الموجود في مراكز البحث: لثالمطلب الثا
 واختبار avonA التباين إختبار تحليل، tseT-T elpmaS owTالتجانس  اختبار :المطلب الرابع
 .................................................................................. coH tsoP
 000
 020 ....................................)....مصفوفة الإرتباط( nosraeP إختبار: مساالمطلب الخ
 220 .....................................................الدراسة واقتراحات نتائج :المطلب السادس
ذج لتسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز لمراكز البحث مساهمة بنما: المبحث الخامس
 ...........................................................................العلمي في الجزائر
 200
 200 ............ضمن مراكز البحث العلميالمعارف في عملية الإبداع  توليدحل نموذج مرا: المطلب الأول
 200 ..............................................................نموذج الكفاءة الإبداعية: المطلب الثاني
نموذج الخمس عناصر لتسيير الرأسمال البشري وتحقيق التميز في مراكز البحث : مطلب الثالثال
 ..............................................................................................العلمي
 000
 040 ....................................................................خلاصة الفصل الخامس 
 040 .................................................................................... ةـــــــخاتم
 440 .............................................................................. قائمة المراجع
  قــــــــــــالملاح
 
 ق ائمة الأشكال
 
 الصفحة لــوان الشكـــــعن الرقم
 ث نموذج الدراسة 01
 71 ركائز اقتصاد المعرفة 01
 00 كعمليـة مستمرة المؤسسـة المتعلمـة 01
 00 التحول من المؤسسة التقليدية إلى المؤسسة المتعلمة 01
 20 5891 nitsuA & retePنموذج مبسط للتميز 01
 20 1990للتميز  XOROXEوذج هيكلة ومعايير نم 01
 10 النموذج الأوروبي للتميز 71
 00 لبناء التميز التنظيمي » P4 «نموذج  21
 00 atoyoT )SPT( لنظام الإنتاج  » P4 «نموذج   21
 00 AND s’atoyoT 10
 00 نموذج التميز المقترح من قبل الباحثة 00
 20 enolaM & nossnivdEالرأسمال اللامادي حسب  00
 20 اللاماديمتضمنات مفهوم العنزي للرأسمال  00
 10 القيمة السوقية للمؤسسة ومكوناتها 00
 00 تمثيل لمختلف مكونات الرأسمال اللامادي 00
 00 المكونات الأساسية للرأسمال البشري 00
 07 لكفاءات الرأسمال البشرياختبارات تقييم القيمة الإستراتيجية  70
 77 لمعارف المكونات الأساسية للرأسمال البشريالكفاءات وا 20
 27 دور تسيير الرأسمال البشري في بناء المؤسسة المتعلمة 20
توليفة تسيير (مساهمة تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة  10
 )الكفاءات وتسيير المعارف
 27
 02 بنية تمثيلية لكفاءة المؤسسة 00
 02 لمكونات الثلاثة الأساسية للكفاءةتوضيح ا 00
 72 تمثيـل الكفـاءة الفرديـة 00
 22 العناصر الأربع للكفاءات الأساسية 00
 12 المقاربات الوظيفية والكفاءة 00
 02 المجموعات المعنية بتسيير الكفاءات 00
 02 التكامل الأفقي والعمودي لتسيير الكفاءات 70
 02 نشطة تسيير الموارد البشريةالكفاءات محور تمركز أ 20
 72 التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات 20
 110 نموذج مرجعية الكفاءات 10
 010 مثال عن بطاقة الكفاءات المهنية للمؤسسة 00
 010 نموذج الكفاءة الإستراتيجية للوظائف 00
 210 الأبعاد الأساسية لقابلية الشغل لدى العمال 00
 000 لكبرى لتسيير الكفاءاتالمجالات ا 00
 000 والإستراتيجية ) HCG(تكامل الكفاءة مع تسيير الرأسمال البشري  00
 200 التعلم ذو الحلقة البسيطة 00
 200 التعلم ذو الحلقتين 70
 200 التعلم ذو الحلقات الثلاث 20
 000 عملية الربط بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي 20
 000 الكـفـاءةالتحفيـز و  10
 200 enimrE المعرفة من منظور 00
 000 هـرمية المعـرفة 00
 000 دورة حياة المعرفة 00
 000 )ihcuekaT & akanoN( لتكوين المعرفة ICESنموذج  00
 000 لفئات المعرفة tosioBنموذج  00
 200 لتسيير المعرفة rednaZ dna tugoKنموذج  00
 000 عمليـة رأسملة المعارف 70
 000 رأسملة المعارفو نظرية الموارد، المؤسسة المتعلمة، الكفاءات،  التكامل بين 20
 000 ةوالتعلم في المؤسس رفاالمع عمليات تسيير 20
 000 والتعلم التنظيمي على الأداء رفاالمع تأثير تسييرنموذج  10
 200 تأثير تسيير وتوليد المعارف على الإبداع في المؤسسة 00
 200 تأثير تسيير المعارف على التعلم، التميز والإبداع 00
 781 8018-2118عدد الباحثين المعتمدين خلال الفترة  00
 220 8018-2118تقدير زيادة عدد مشاريع البحث خلال الفترة  00
 010 2211العالم حسب احصائيات  في والتطوير لبحثا 00
 000 للتوزيع الطبيعيمتعلمة تميز المؤسسة ال خضوع متغيرمنحنى يوضح  00
 000 للتوزيع الطبيعيالرأسمال البشري  خضوع متغيرمنحنى يوضح  70
 000 للتوزيع الطبيعيتسيير الكفاءات  خضوع متغيرمنحنى يوضح  20
 000 للتوزيع الطبيعيتسيير المعارف  خضوع متغيرمنحنى يوضح  20
 000 توزيع الطبيعيللالتميز في الإبداع  خضوع متغيرمنحنى يوضح  10
 000 للتوزيع الطبيعيالتميز في تمكين الكفاءات  خضوع متغيرمنحنى يوضح  00
 000 للتوزيع الطبيعيالتميز في أسلوب القيادة  خضوع متغيرمنحنى يوضح  26
 000 العلاقة الموجبة بين الرأسمال البشري وتميز المؤسسة المتعلمة 36
 000 2018راكز البحث العلمي حسب احصائيات عدد الباحثين الدائمين في م 46
 700 توزيع الباحثين حسب الجنس في مراكز البحث العلمي 56
 200 توزيع الباحثين في مراكز البحث العلمي وفق العمر 66
 200 توزيع الباحثين في مراكز البحث العلمي وفق المستوى العلمي 76
 200 فق الرتبةتوزيع الباحثين في مراكز البحث العلمي و  86
 100 توزيع الباحثين في مراكز البحث العلمي وفق سنوات الخبرة 96
 000 توزيع الباحثين في مراكز البحث العلمي وفق الدخل 07
 100 المعارف في عملية الإبداعحل توليد مرانموذج  17
 000 نموذج الكفاءة الإبداعية 27
 000 مراكز البحث العلمي الوسائط البيئية لنظام تسيير المعارف في 37
مقاربة تسيير : تأثير تسيير الرأسمال البشري على الإبداع في مراكز البحث العلمي 47
 الكفاءات وتسيير المعارف
 700
 700 نموذج الخمس عناصر لتسيير الرأسمال البشري وتحقيق التميز 57
 
 داول ة الج ق ائم
 
 الصفحة دولــوان الجــعن الرقم
 01 العمل المعرفي وأشكال العائد في المعرفة 01
 33 " atoyoTطريق "14المجموعات والمبادئ التسييرية  01
 47 التقليدي الرأسمال أبعاد التمييز بين الرأسمال اللامادي و 31
 00-10 نماذج من تصنيف مكونات الرأسمال اللامادي 71
 50 المؤشرات المالية ومؤشرات العملاء 01
 50 المؤشرات الخاصة بالموارد البشرية 01
 00 مقارنة بين تسيير المناصب وتسيير الكفاءات 41
 000 العلاقة بين تسيير الكفاءات وأنواع الرواتب 51
 000 مقارنة بين الكفاءة المكتسبة والكفاءة المطلوبة 01
 770 منية والمعرفة الصريحةخصائص المعرفة الض 10
 140 trekiL ellehcé’lمقياس ليكرت  00
 140 محاور الإستبيان 00
 040 SRSEM مراكز البحث العلمي وفقا لموقع وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 30
 450 8008-2008عدد الباحثين المعتمدين خلال الفترة  70
 450 8008-2008الفترة  تقدير زيادة عدد مشاريع البحث خلال 00
 000 معايير التنقيط لمنحة تحسين الأداءات العلمية 00
 510 الدراسة أداة ثبات اختبار نتائج 40
 010 معامل الارتباط بين كل عبارات المحور الأول والمحور الذي تنتمي إليه 50
 010 همعامل الارتباط بين كل عبارات المحور الثاني والمحور الذي تنتمي إلي 00
 100 معامل الارتباط بين كل عبارات المحور الثالث والمحور الذي تنتمي إليه 10
 100 معامل الارتباط بين كل عبارات المحور الرابع والمحور الذي تنتمي إليه 00
 100 معامل الارتباط بين كل عبارات المحور الخامس والمحور الذي تنتمي إليه 00
 000 للتوزيع الطبيعي الدراسةيع خضوع توز  اختبار نتائج 30
 000 عدد الباحثين الدائمين في مراكز البحث العلمي 70
 000 خصائص مجتمع الدراسة حسب الجنس 00
 400 خصائص مجتمع الدراسة حسب العمر 00
 500 خصائص مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي 40
 000 خصائص مجتمع الدراسة حسب الرتبة 50
 100  الخبرة خصائص مجتمع الدراسة حسب 00
 000  الدخل خصائص مجتمع الدراسة حسب 13
 000 النموذج) ملاءمة(للتأكد من صلاحية  )avonnA(نتائج تحليل التباين للإنحدار  03
 300 erauqs R تحليل الإنحدار الخطي 03
 300 اختبار معنوية معالم النموذج 33
 700 تسيير الكفاءاتفقرات محور مختلف  ندرجة الموافقة ع 73
 400 تسيير المعارفمختلف فقرات محور  ندرجة الموافقة ع 03
 500 التميز في الإبداعمختلف فقرات محور  ندرجة الموافقة ع 03
 130 التميز في تمكين الكفاءاتمختلف فقرات محور  ندرجة الموافقة ع 43
 030 أسلوب القيادةز في التميمختلف فقرات محور  ندرجة الموافقة ع 53
 030 مستوى متغيرات الدراسة الموجود في مراكز البحث 03
 730 الجنس حسب متغيرات الدراسة حول t-tseT التجانس إختبار 17
 030 العمر حسب متغيرات الدراسة حول  AVONA إختبار 07
 030 المستوى العلمي حسب متغيرات الدراسة حول  AVONA إختبار 07
 430 المستوى العلمي حسبالكفاءات التميز في تمكين  حول coH tsoP بارإخت 37
 430 الرتبة حسب متغيرات الدراسة حول  AVONA إختبار 77
 530 الرتبة حسبالكفاءات التميز في تمكين  حول coH tsoP إختبار 07
 030 الخبرة حسب متغيرات الدراسة حول  AVONA إختبار 07
 170 الدخل حسب متغيرات الدراسة حول  AVONA إختبار 47
 070 تميز المؤسسة المتعلمةوأبعاد الرأسمال البشري تسيير  معامل الارتباط بين أبعاد 57
 730 هوأبعادالرأسمال البشري معامل الارتباط بين تسيير  07
 770 هوأبعاد تميز المؤسسة المتعلمةمعامل الارتباط بين  10
 100 شجعة للإبداعية الفرديةالممارسات التسييرية الم 00
 
 ملاحقق ائمة ال
 
 ملحقعنـــــوان ال الرقم
 الإستبيان باللغة العربية 01
 الأجنبية الإستبيان باللغة 01
 hcabnorC ed ahplAجدول يوضح معامل  01
 tseT-Tجدول يوضح اختبار  01
 coH tsoPجدول يوضح اختبار  01
 بين متغيرات الدراسة nosraePجدول يوضح معامل الإرتباط  01





تواجه المؤسسات في ظل اقتصاد المعرفة يوما بعد يوم أخطر وأعظم التحديات والأزمات مما يهدد بقاءها 
إلى تبني فكر إداري جديد هو رغبتها في تحقيق  المؤسساتسعي وممتلكاتها، وقد أفرزت هذه التحديات 
امها هتمادها وكفاءاتها، بالإضافة إلى وايجاد نموذج للتميز يلائم خصائص تنظيمها، موار التميز 
بمعنى أنها تحاول معرفة مقدار تطورها لتحدد ما تريد أن تطوره وتبعد كل المصاعب  ؛اتجاهات التطورب
  .هذا التطور حقيقالتي تؤخر ت
استغلال الفرص الحاسمة في قدرة التنظيم على أن التميز يعتمد على وقد أثبت الواقع العملي للمؤسسات 
ر التخطيط الإستراتيجي الفعال، الإلتزام، الإعتماد على وضوح الرؤية، وتحديد الأهداف، والتنفيذ إطا
السليم، وتوفير المعارف والكفاءات والقدرات اللازمة لإنجاز نتائج غير مسبوقة يتفوق بها على نفسه وعلى 
باستمرار وتيسير سبل التعلم  الأخرين، ويعتمد التميز على استثمار الرصيد المعرفي المتراكم والمتجدد
 .لمؤسسات اليومالذي أصبح خاصية ضرورية  التنظيمي المستمر
يشكل الرأسمال اللامادي أو الرأسمال الفكري مسألة متزايدة الأهمية في مجالات ات هذه التحديفي ظل 
من اقتصاد ، حيث يمثل رهانا جوهريا لنجاح المؤسسات ضسنوات التسعينات بدايةالبحث التسييري منذ 
 الاقتصادخلق القيمة ضمن هذا  يتزايد تأسيسه على المعرفة، الذكاء، الإبداع وتسيير المعلومة، مما يجعل
 ؛تسيير هذه العناصر إمكانيةيعتمد أساسا على 
أفضليات و وحقوق المؤلفين  الاختراعويشمل الرأسمال اللامادي كل صيغ الملكية الفكرية من براءات 
سسة، خبراتها، علاقاتها، عملياتها واكتشافاتها، كما يعتبر مصدر الإبداع ومحرك تجميع معارف المؤ 
في  أساسا يتجلىالذي ومن بين العناصر المكونة للرأسمال اللامادي نجد الرأسمال البشري  ؛النمو المالي
لتكوينات التي ومختلف ا فترة تعليمهالمعارف والكفاءات التي يستطيع الفرد التحكم فيها والتي تتجمع طوال 
التحفيز، ومواصفات الأفراد مثل الذكاء، المعرفة العملية، إلى  بالإضافةيكتسبها، يتلقاها والخبرات التي 
  ؛الإبداع وطريقة العمل
 امخزونيمثل  هلأن ،بأهمية بالغة تفوق المكونات الأخرى للرأسمال اللامادي يتمتع والرأسمال البشري
بها المعرفة وبناء النظم  ره التركيز على الطرق التي تسيريتطلب تسيي وبالتالي ،للكفاءات والمعارف
الكفاءات الفردية  بين مختلف الكفاءات من أجل تطوير والآليات التي تساعد في التعبير عنها ومشاركتها
 .ةتعلمالم ؤسساتلميز لتممن أجل تحقيق ال تحفيزهبالتالي و مما يساهم في رفع جودته  ،والجماعية
، لا محدود من الإبداع والمعارف الكامنة والكفاءات الأساسية الرأسمال البشري موردا استراتيجياتبر يعكما 
، كفاءاتها الفردية والجماعيةة للمؤسسة تكمن في قيمة رأسمالها البشري، و يالقيمة الحقيق وهو ما يجعل
وبالتالي  التنافسية، ةقدر الوتحسن تميز اللى تطبيقات تحقق وتحويلها إرة توظيفها للمعرفة الكامنة فيه وقد
 ‌ب 
كأحد أهم العناصر التي يجدر بنا دراستها في تسيير تسييـر الكفاءات و المعارف  فنحن بحاجة إلى تسيير
 ؛المتعلمة ةلمؤسسل زيتمالسمال البشري ودوره في تحقيق الرأ
 : المراد دراستها تظهر بالشكل التالي ـةــــالإشكاليو
  لمؤسسة المتعلمة؟ز لـق التميـتحقيري في ـال البشـمر الرأســما دور تسييـ
 :التالي النحو على ندرجها الفرعية الأسئلة من جملة إلى تجزئتها تم الإشكالية هذه عن للإجابة
 ما مدى توفر خصائص المؤسسة المتعلمة بمراكز البحث العلمي بالجزائر؟ .1
المعارف بمراكز البحث العلمي في  تسييرو تسيير الكفاءات واقع تسيير الرأسمال البشري، ما  .2
 الجزائر؟
التميز في ( مراكز البحث العلمي في الجزائرالرأسمال البشري بتحقيق التميز ل ما علاقة تسيير .3
 ؟)، التميز في أسلوب القيادةتمكين الكفاءاتالإبداع، التميز في 
التميز في الإبداع، (ر مراكز البحث العلمي في الجزائلما علاقة تسيير الكفاءات بتحقيق التميز  .4
 ؟)، التميز في أسلوب القيادةتمكين الكفاءاتالتميز في 
التميز في الإبداع، (مراكز البحث العلمي في الجزائر لما علاقة تسيير المعارف بتحقيق التميز  .5
 ؟)، التميز في أسلوب القيادةتمكين الكفاءاتالتميز في 
تبعا للعوامل  متغيرات الدراسة حولبحوثة الم العينة هل توجد فروق بين متوسطات إجابات .6
 ؟)الجنس، العمر، المستوى العلمي، الرتبة، الخبرة والدخل(الديمغرافية والشخصية 
 لبحث العلميلما هي أهم القوانين المؤطرة و  البحث العلمي في الجزائرات سياستنظيم و  ما واقع .7
 لبحث العلمي؟اتسيير الرأسمال البشري في مراكز والتطوير التكنولوجي، و 
 ؟الجزائرالعلمي في تثمين البحث آليات ما هي  .8
 البحث العلمي؟مراكز نموذج التميز المناسب لوما هو ما هي أهم نماذج التميز؟  .9
 
 :كإجابة عن هذه التساؤلات وضعنا الفرضيـات التاليـة: فرضيـات الدراسة
تسيير (بين تسيير الرأسمال البشري لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية : 11الفرضية الرئيسية
تمكين ، التميز في التميز في الإبداع(سة المتعلمة وتحقيق التميز للمؤس) الكفاءات، تسيير المعارف
 .)، التميز في أسلوب القيادةالكفاءات
تبعا  متغيرات الدراسة حول المبحوثة العينة د فروق بين متوسطات إجاباتتوج لا :21الفرضية الرئيسية
 .)لجنس، العمر، المستوى العلمي، الرتبة، الخبرة والدخلا(والشخصية  الديمغرافية عوامللل
 ‌ت 
 :وهي الفرضيات الفرعية من مجموعة إلى يةالرئيس اتالفرضي تتجزأ
لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تسيير الرأسمال البشري وتحقيق التميز في الإبداع  -1
 .لجزائرلمراكز البحث العلمي في ا
لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تسيير الرأسمال البشري وتحقيق التميز في تمكين  -2
 .لمراكز البحث العلمي في الجزائر كفاءاتال
لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تسيير الرأسمال البشري وتحقيق التميز في أسلوب  -3
 .الجزائرالقيادة لمراكز البحث العلمي في 
لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تسيير الكفاءات وتحقيق التميز لمراكز البحث  -4
 .)، التميز في أسلوب القيادةتمكين الكفاءاتالتميز في الإبداع، التميز في ( العلمي في الجزائر
مراكز البحث وتحقيق التميز ل لا توجد علاقة ارتباط ذات دلالة إحصائية بين تسيير المعارف -5
 .)، التميز في أسلوب القيادةتمكين الكفاءاتالتميز في الإبداع، التميز في ( العلمي في الجزائر
  .تبعا للجنس متغيرات الدراسة حول المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -6
 .للعمرتبعا  ل متغيرات الدراسةحو  المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -7
للمستوى تبعا  متغيرات الدراسة حول المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -8
 .العلمي
 .تبعا للرتبة ل متغيرات الدراسةحو  المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -9
 .برةتبعا للخ ل متغيرات الدراسةحو  المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات-10
 .تبعا للدخل ل متغيرات الدراسةحو  المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات-11
 
ضوعة و الم الجزائرفي  مراكز البحث العلميتم اختيار المطروحة وبغية الإجابة عن الإشكالية والتساؤلات 
 ,CSC ,ATDC ,TSIREC ,REDC( والمتمثلة في وزارة التعليم العالي والبحث العلميوصاية تحت 
لأنها تمثل مؤسسات  ،حل للدراسةكم )tBRC ,ARTSRC ,CSARC ,DAERC ,ALDTSRC ,CPARC
متعلمة تبحث عن التميز في نشاطاتها البحثية والعلمية كما تعمل على حث باحثيها على التعلم المستمر، 
ادية وغيرها في حل تحسين الأداء، الإبداع والتميز، وقد وجدت لمساعدة المعاهد والمؤسسات الإقتص
مشاكلها وتقديم لها منتجات، أبحاث، براءات اختراع، خدمات الاستشارة والخبرة، بالإضافة إلى الخدمات 
إلخ؛ وقد تم اختيار الباحثين الدائمين في هذه المراكز كمجتمع الدراسة ...التقنية والإبداعية والتكنولوجية




تسيير (المستقل المتمثل في الرأسمال البشري وبعديه  يمكن توضيح نمـوذج الدراسـة والعلاقات بين المتغير
ز في التمي(وأبعاده  التميز للمؤسسة المتعلمةالمتمثل في ، والمتغير التابع )المعارف وتسيير الكفاءات
 :في الشكل التاليالتي سوف يتم دراستها  )التميز في أسلوب القيادةو  الإبداع، التميز في تمكين الكفاءات،







 من إعــــــــــداد الباحثــــــة: المصدر
 تي تسعى المؤسسةالالمعارف تسيير تسيير الكفاءات و هو مجموع عمليات  :البشري تسيير الرأسمال-
وتحقيق  يتهامردودمن خلالها إلى تطوير عملية الإستثمار في الموارد اللامادية فيها وتحسين المتعلمة 
 .تميزها عن منافسيها
وليد، ت، جمعكتساب، مؤسسة من أجل االالجهد المنظم الواعي الموجه من قبل  وه :تسيير المعارف-
بما يرفع مستوى كفاءة اتخاذ  وهياكلها وأنظمتهاين أفرادها ب ،كافة أنواع المعرفة ، نشر وتطبيقخزن
 .والتنافسي للمؤسسة الأداء التنظيمييحسن القرارات و 
طريقة تفكير وتسيير لا يتجزآن لمختلف نشاطات الموارد البشرية بطريقة واعية هي  :تسيير الكفاءات-
 .في الأداء وتطوير الكفاءات والتميز في ظل تحقيق المرونة ومنهجية طبقا لمهمة وا  ستراتيجية المؤسسة
الأداء الفردي  تفرد المؤسسة عن منافسيها ببلوغها أعلى مراتب هو حالة :التميز للمؤسسة المتعلمة-
أبعاد تحقيق حاولنا دمج التي تناولتها الدراسات السابقة لتميز ا من خلال نماذجو  ،والجماعي والتنظيمي
تزكيتها في الجانب التطبيقي من هذه الدراسة في نموذج جديد للتميز والتي تم  ،المشتركة بينها التميز
  :التالية بعاديرتكز على الأ
وجود الإبداع الفرد والتنظيم على رؤية الظواهر بشكل مختلف، حيث أن  هو تشجيع :التميز في الإبداع-
حلول المشكلات،  كفيل بإيجاد أوضاع جديدة ومتفردة عن المنافسين من خلالالمتعلمة في المؤسسة 
  .الأفكار، المنتوجات، المعارف والتطبيقات الجديدة
 سة المتعلمةالتميز للمؤس تسيير الرأسمال البشري
 تسيير الكفاءات  
 تسيير المعارف 
 التميز في الإبداع 
 لينالتميز في تمكين العام 
 التميز في أسلوب القيادة 
 ‌ج 
ن تمكين الكفاءات من خلال إعطائهم الحرية في التخطيط، التنفيذ، تسيير إ :التميز في تمكين الكفاءات-
مح يسو  التعلم المستمر فتح لهم آفاق، يإلتزامهم بالمسؤوليةمع وزيادة مهامهم أعمالهم وأفكارهم ومعارفهم 
 .مما ينعكس على تميز كفاءاتهم ومخرجات المؤسسة تحسين مهاراتهم العملية والسلوكيةلهم ب
تشجيع التعلم على المؤسسة المتعلمة في إطار يحدث من خلال عمل القادة  :التميز في أسلوب القيادة-
يد القيم خلق الوعي بأهمية تحقيق نتائج عالية، وتحدتطوير الكفاءات و الإتصال،  المستمر، فتح
تطوير استراتيجيات لتحقيق الأهداف وتحقيق من أجل  ااتباعه نللمرؤوسي يمكن التي مشتركةوالمعتقدات ال
 .التميز في الأداء الفردي والجماعي والتنظيمي
 
 ): دواعي اختيار الموضوع: (دراسةمبـررات ال
 :ةـجاء اختيارنا لهذا الموضوع إنطلاقا من الإعتبارات التالي
لمس نأو جماعية لكن كانت فردية  الجزائر كز البحث العلمي فيار اءات عديدة في موجود كف 
 من جوانب عديدة؛ الإهتمام بها نقص في
إلى ضياع  تأد والمعارف تسيير الكفاءاتتسيير الرأسمال البشري وخصوصا ل الوضعية الحالية 
 ؛كز البحثار في مالأدمغة وهجرتها وانخفاض مستوى أدائها 
، البشري الرأسمال في ح الحالي نحو الإستثمار في الأصول اللامادية وأهمية الإستثماراتجاه الطر  
 ؛كز البحثار مات و للمؤسس ميزتفي بناء ال وتسيير المعارف تسيير الكفاءات
واقع تسيير الباحثين في مراكز و  الجزائرالعلمي في البحث إلقاء الضوء على واقع سياسات  
 ت التسييرية المستخدمة في ذلك؛البحث العلمي وأهم الممارسا
القوانين المؤطرة و  البحث العلمي في الجزائرات سياستنظيم و  الإطلاع على التغيرات المستمرة في 
البحث العلمي تسيير الرأسمال البشري في مراكز والتطوير التكنولوجي، و  لبحث العلميل
 وانعكاساتها على الباحثين والبحث العلمي؛




تبرز أهمية الدراسة من ضرورة امتلاك المؤسسة المتعلمة بشكل عام ومراكز البحث العلمي في الجزائر 
) التميز في أسلوب القيادةو ، ءاتتمكين الكفا، التميز في التميز في الإبداع(شرات التميز بشكل خاص لمؤ 
أو (من أجل تحقيق التميز في ظل اقتصاد المعرفة؛ وتبرز أهميتها أيضا من ضرورة تحديد مؤشرات 
في مراكز البحث العلمي في الجزائر ) تسيير الكفاءات وتسيير المعارف(تسيير الرأسمال البشري ) مقاربات
 ‌ح 
هذه الدراسة  على بقائه واستمراره ويمكن إدراك أهميةبالشكل الذي يجعلها تحقق هذا التميز وتحافظ 
 :إلىتفصيلا من خلال سعيها 
وموضوع التميز للمؤسسة  البشري الضوء على المعرفة الأساسية لموضوع تسيير الرأسمال تسليط 
 المتعلمة من خلال استعراض مفاهيمها ومبرراتها وتحليلها وعرضها في إطار أكاديمي فاحص؛
الرأسمال : ظل اقتصاد المعرفة وهيكتسبت أهمية كبيرة في امتغيرات مهمة  لربط بين أربعا 
حظيت هذه المتغيرات لقد تسيير المعارف؛ و و لمؤسسة المتعلمة، تسيير الكفاءات، البشري، تميز ا
وبالطرح  اإلا أنها لم تحظى بالاهتمام الكافي ميداني االكتاب والباحثين نظري قبلبأهمية بالغة من 
 ؛اصة في الجزائرخالحالي 
معلومات وحقائق لإدارات ومسيري وقادة مراكز البحث العلمي في ب المساهمةمحاولة الدراسة  
حول وضعية الباحثين في المراكز وا  براز  ،)PCNS(الجزائر وكذا النقابة الوطنية للباحثين الدائمين
ز البحث من أجل هذا ومساهمته في تحقيق التميز لمراكالبشري مدى أهمية مخزون الرأسمال 
 ؛خصوصا تسيير الكفاءات وتسيير المعارفعموما و  لهالتسييرية  أساليبهمتحسين 
تسيير الرأسمال البشري، تسيير (فتح الباب أمام بحوث وا  شكاليات أخرى تتعلق بالموارد اللامادية  
 .ئها لمؤسساتناوا  براز مدى ثرا) إلخ...التميز، الإبداع الكفاءات، تسيير المعارف، التعلم التنظيمي،
 
  :ةـالدراس دافــأه
فضلا على أن الدراسة ستقدم للمهتمين المعرفة الأساسية، والمعلومات النظرية، والعملية حول 
 :المصطلحات والمفاهيم ذات العلاقة، فهي تهدف أيضا إلى تحقيق ما يلي
يق التميز لمراكز تسيير المعارف في تحقتسيير الكفاءات و ختبار دور تسيير الرأسمال البشري، ا 
 البحث العلمي في الجزائر؛
ذات التأثير في ) تسيير الكفاءات وتسيير المعارف(تحديد مؤشرات تسيير الرأسمال البشري  
مؤشرات (امتلاك مراكز البحث العلمي في الجزائر بإعتبارها مؤسسات متعلمة لعوامل التميز 
 ؛)التميز
 تمكين الكفاءاتفي  التميزالتميز في الإبداع،  بشري في تحقيقإبراز دور تسيير الرأسمال ال 
 لمراكز البحث العلمي في الجزائر؛ التميز في أسلوب القيادةو 
لبحث لأهم القوانين المؤطرة تحليل و  البحث العلمي في الجزائرات سياستنظيم و  واقعدراسة  
 ؛البحث العلمي في مراكز )الرأسمال البشري( الباحثين لتسييروالتطوير التكنولوجي، و  العلمي
قطاع -البحث العلمي قطاع الشراكة من خلال الجزائرالعلمي في تثمين البحث آليات  توضيح  
 ؛اتمؤسسال
 ‌خ 
 تحقيق تسيير الباحثين فيومدى مساهمة  دراسة واقع تسيير الباحثين في مراكز البحث العلمي 
 ؛في الجزائر مراكز البحث العلميلتميز ال
تحقيق من أجل تسيير الرأسمال البشري و كفاءات، تسيير المعارف تسيير اللنماذج ب ةساهممال  
 .مراكز البحث العلميالتميز ل
 
 : ةــج الدراســـمنه
لموضوع تسيير الرأسمال البشري ودوره في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة تجمع بين دراستنا إن 
وتحليل  جراء وصفلإنرى أنه ولذا ظاهرتين وتحاول الربط بينهما من خلال دراسة الدور والأثر، 
بالمزج بين  ، قمنانقدي يتراوح بين الذاتية والموضوعيةموضوعي للظواهر المدروسة ضمن إطار تفسيري 
الاعتماد و الحالة دراسة  منهجبالإضافة إلى  ،)صفيالو ( الإيجابي والنموذج )التحليلي( النموذج التفسيري
: لإستعانة بأدوات جمع البيانات الأخرى المتمثلة فيوا ،الكمي والكيفيعلى التكامل بين التحليل 
، وسيتم شرح المنهج المتبع في وتحليل الإحصائيات تحليل المحتوى، نابيالاست، المقابلة الملاحظة،
 .الدراسة بالتفصيل فيما سيأتي من البحث
 
  :هيكـل الدراسـة
 جاءحيث ل نظرية وفصل تطبيقي، إلى خمس فصول، أربعة فصو م البحث يتقستم وفقا لمتطلبات الدراسة 
لإطار المفاهيمي لتعرض حيث لدراسة التميز والمؤسسة المتعلمة،  لإطار المفاهيميابعنوان الأول  فصلال
 .التميزو  المؤسسة المتعلمةاقتصاد المعرفة، : لدراسة كل من
لإطار المفاهيمي اتناول و تسيير الرأسمال البشري في المؤسسة المتعلمة، جاء بعنوان والفصل الثاني 
مدخل كتسيير الرأسمـال البشـري بالإضافة إلى  ،الرأسمـال البشـريو  الرأسمـال الـلامادي: كل منلدراسة 
  .التميـز للمؤسسة المتعلمة
تسيير الكفاءات كمكون أساسي لنموذج تسيير الرأسمال البشري وتميز فجاء بعنوان الفصل الثالث أما 
المجالات الكبرى لتسييـر و  اءاتتسييـر الكفـ، اءاتالكفـحول أساسية فاهيم م وتناول المؤسسة المتعلمة
 . مساهمة تسيير الكفاءات في بناء التميز للمؤسسة المتعلمةبالإضافة إلى  الكفـاءات
تسيير المعارف كمكون أساسي لنموذج تسيير الرأسمال البشري وتميز المؤسسة  جاء بعنوان الرابعالفصل و 
مساهمة تسيير المعارف في بالإضافة إلى  تسيير المعارفو  المعــرفةمفاهيم أساسية حول  ولوتنا المتعلمة
 .بناء التميز للمؤسسة المتعلمة
 ‌د 
 واقعبالإضافة إلى  لمراكز البحث العلمي تقديمو  لبحثل ةالمنهجيلدراسة ا التطبيقيالفصل تناول كما 
دراسة تحليلية لأهم حيث تطرق إلى ، 3201-1962: للفترة البحث العلمي في الجزائرات سياستنظيم و 
في مراكز  )الرأسمال البشري(الباحثين تسيير والتطوير التكنولوجي، و  لبحث العلميلالقوانين المؤطرة 
قطاع -البحث العلمي قطاع( من خلال الشراكةالعلمي تثمين البحث آليات ، بالإضافة إلى البحث
 تتمكما  ؛وتقديم الإقتراحات ليل وتفسير نتائج الدراسة الكميةتح أيضا الفصلهذا كما تناول  ؛)المؤسسات
نموذج الكفاءة ، عملية الإبداع ضمنالمعرفة  توليدنموذج مراحل (: قابلة للتطبيقبثلاث نماذج  ةساهممال
 .)مراكز البحث العلميلرأسمال البشري وتحقيق التميز لنموذج الخمس عناصر لتسيير ا، الإبداعية
 
 :حدود الدراسة
 بين ظاهرتينالربط  تحاولؤسسة المتعلمة دراستنا لدور تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز للمإن 
حيث انحصرت حدود الدراسة المكانية في مراكز البحث ، الجانب النظري والميدانيبإثراء  جديد طرحفي 
  ؛العلمي في الجزائر المؤطرة من قبل وزارة التعليم العالي والبحث العلمي
لإجابات على ل أكبر عدد لىعالحصول نظرا لمحاولة  2211-2211تمت الدراسة الميدانية خلال الفترة و 
، مراكز البحث العلميالباحثين في  واقع تسييرمناقشة تحليل و ومحاولة  ،غراض البحثالمعد لأ الإستبيان
البحث العلمي في الباحثين و  متابعة تطورات الإطار القانوني والتنظيمي المؤطر لتسييربالإضافة إلى 
مع تتبع بدايات البحث العلمي  ،3201إلى غاية  1962في إطار منظور هذه الدراسة منذ سنة  ئرالجزا
 .وأجهزته في الجزائر بالمناقشة والتحليل
 
 :الدراسات السابقة
 الدراسات العربية : أولا
الشاملة في التميز التنظيمي في أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة  ،موسى أحمد السعودي(دراسة  -1
م إدارة هدفت الدراسة إلى التعرف على أثر تطبيق مفهو : 1)8112 ،البنوك التجارية العاملة في الأردن
ق أهداف الدراسة تم تصميم يولتحق ،ز التنظيمي في البنوك العاملة في الأردنالجودة الشاملة في التمي
لتحليل ) SSPS( برنامجفرد، وقد تم استخدام ) 161(ن وتوزيعه على عينة مكونة م وتطوير استبيان
 :، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التاليةهبياناتومعالجة 
إن مستوى إدراك المبحوثين لأبعاد إدارة الجودة الشاملة جاء بدرجة مرتفعة، وأن مستوى إدراك  
 ؛المبحوثين للتميز التنظيمي جاء مرتفعا أيضا
                                                 
المجلة الأردنية في  ،يز التنظيمي في البنوك التجارية العاملة في الأردنأثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التمموسى أحمد السعودي،  1
 .2111، 2، العدد4إدارة الأعمال، المجلد
 ‌ذ 
يز التنظيمي في وم إدارة الجودة الشاملة في التمحصائية لتطبيق مفهد أثر هام ذو دلالة إو وج  
 . البنوك التجارية الأردنية
الفعال للموارد من خلال الاستخدام  المؤسسةالدراسة بضرورة زيادة الاهتمام بإستراتيجية  قد أوصتو 
 ،ى العاملين وتطوير مهاراتهمالبشرية والتركيز على العميل، والتزام الإدارة العليا بتعزيز ثقافة الجودة لد
 .لتنظيميافي تحقيق التميز  هاثر لأ نظرا وأهدافها مؤسسةوتوفير رؤية إستراتيجية واضحة المعالم لل
 
على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية  أثر تمكين الكفاءات ،مد اسماعيل المعانيأح( دراسة -2
 تمكين الكفاءاتمعرفة أثر الدراسة إلى  تسع ):18112 ،المشاركة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز
من خلال تحديد  ،للمؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز على تحقيق التميز
عدد من مستلزمات التمكين الهيكلي بناء على مراجعة العديد من الأدبيات ذات الصلة لدراسة تأثيرها على 
 املة والتميز؛ثم تحقيق الجودة الشومن  تمكين الكفاءات
على  المؤسسةوقد توصلت الدراسة إلى أنه يوجد أثر ذو دلالة لــتوافر مستلزمات التمكين الهيكلي في 
توافر مستلزمات التمكين الهيكلي، تمكين (تحقيق تمكين الكفاءات النفسي، كما يوجد أثر ذو دلالة لــ 
شاملة والتميز، بالإضافة إلى أن عناصر الجودة الشاملة في على تحقيق الجودة ال) الكفاءات النفسي
من حيث ملكيتها ونشاطها وحجمها تؤثر  المؤسسةكما أن خصائص  ،تؤثر على تحقيق التميز المؤسسة
 .على مستلزمات التمكين الهيكلي وتحقيق تمكين الكفاءات النفسي وتحقيق الجودة الشاملة والتميز
 
 مؤسسةدراسة ميدانية في : ظيمينأثر التمكين الإداري في التميز الت ،الضلاعينعلي ( دراسة -3
 مؤسسةهدفت الدراسة إلى التعرف على أثر التمكين الإداري في تميز  ):21012 الإتصالات الأردنية،
وتوزيعه على عينة  انيتم تصميم وتطوير استب ذلك، ولتحقيق "الاتصالات الأردنية مؤسسة"الأعمال 
 :، وتوصلت الدراسة إلى النتائج التاليةفرد )355(مكونة من 
الاتصالات الأردنية لأبعاد التمكين الإداري كان مرتفعا وا  ن  مؤسسةإن مستوى إدراك العاملين في  
 ؛الأعمال جاء أيضا بدرجة مرتفعة مؤسسةمستوى إدراكهم لأبعاد تميز 
 مؤسسةالأعمال في  مؤسسةدلالة إحصائية للتمكين الإداري في تميز  ووجود أثر هام ذ  
 .الاتصالات الأردنية
                                                 
دكتوراه ، على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركة بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز أثر تمكين الكفاءات ،أحمد اسماعيل المعاني  1
 .2111، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، فلسفة في الإدارة
، 32المجلد  ، دراسات العلوم الإدارية،الإتصالات الأردنية مؤسسةدراسة ميدانية في : أثر التمكين الإداري في التميز التظيميعلي الضلاعين،  2
 .1211، الأردن، 2العدد 
 ‌ر 
الدراسة بضرورة إيجاد مناخ تنظيمي ملائم لتطبيق مفهوم التمكين الإداري عمليا في  لقد أوصتو 
لما لها من أثر في بناء  والعدالة في المعاملات ، وتشجيع بعض الممارسات الإدارية كبناء الفريقالمؤسسة
 .متميزة مؤسسات
 
 جنبيةالدراسات الأ: ثانيا
 fo hcraeS nI ,draaglhaD .J sneJ & kraP-draaglhaD iM uS fo ydutS-1
erutuF dna tneserP ,tsaP - ecnellecxE
1
 : ‌
حاولت هذه الدراسة استعراض أهم الدراسات حول التميز ونماذجه حيث تطرقت إلى أول من كتب عن 
دروس  -بحثا عن التميز "الشهير نشرا كتابها حيث  2891 namretaW & sretePالباحثين   :التميز
 s’aciremA morf snossel-ecnellecxe fo hcraes nI « - مستقاة من أفضل المؤسسات الأمريكية أداءا
كما استعرضت  ؛، ولقد قدما مجموعة من الاقتراحات لمفهوم التميز ومعاييره » seinapmoc nuR-tseB
تبسيط مجرد ى كلها نماذج محدودة لأنها في الحقيقة ولكن تبق الأبرزبعض نماذج التميز الدراسة أيضا 
، نموذج namretaW & sretePنموذج  :النماذج فيتتمثل هذه و  ،لواقع السياق الذي تعيشه المؤسسات
 نموذج، لبناء التميز التنظيمي » P4 « نموذج النموذج الأروبي للتميز،لتميز الأعمال،  XOREX
 .»  atoyoT-P4 «
  
 egdelwonK fo tcapmI eht gnidnatsrednU ,ijehuB demahoM fo ydutS-2




 والابتكار التنظيميالتعلم ، التميز المؤسسي خلق في رفاالمع تسيير أثر في التجريبية هذه الدراسة تبحث
 مجتمع المعرفة الفجوة في لملء هذه الدراسةولقد جاءت  ،الهيئات الحكومية في ذلكتطبيق  مع التنظيمي
 العلاقة قامت بفحصقد و  ،لهيئات الحكوميةلمناسبة وال رفاالمع التطبيقية لتسيير نماذجالمن  نوع في فهم
طار الإ كما يقترحهالتميز المؤسسي و  رفاالمع تسيير نضج من خلال رفاالمع تسيير بين تأثير
 ؛ التنظيمي والابتكار التعلم انعكاسات يؤدي إلىالذي و  لدراسةهذه ال مفاهيميال
 ؤسسةم 10كثر من لأ أفراد العينة البيانات من تم جمع حيث الأساليب الكمية ت الدراسةاستخدم وقد
 notgnirraH ساسية لكل منالأدوات الأ لدعم نطقيةم مقاربة داجإيفي  هذه الدراسة همتسا وقد، حكومية
                                                 
 ta elbaliava ,erutuF dna tneserP ,tsaP - ecnellecxE fo hcraeS nI ,draaglhaD .J sneJ & kraP-draaglhaD iM uS 1
 .)3102/30/50( ,fdp._JJMSecnellecxEfohcraeSnI/432911.1/sesruocdhp/vikralif/q/es.uil.iei.www//:ptth
 lanoitasinagrO gnivirD no tnemeganaM egdelwonK fo tcapmI eht gnidnatsrednU ,ijehuB demahoM 2
  :ta elbaliava ,noitavonnI dna gninraeL lanoitasinagrO sdrawot ecnellecxE
 .)3102/20/31( ,fdp.egdelwonK02%fo02%tcapmI02%eht02%gnidnatsrednU/FDP/sgnideecorP4CQ/ea.uembh.cq//:ptth
 ‌ز 
في  لمواردلأهم اأكثر  فهمفي    )3991( s'rekcurDو التميز المؤسسي لخلق )6002(‌ s'lheoV &
 .مجتمع المعرفة
 
  :1  latipac namuh gniganam no repap tpecnoc ,seriuqS luaP fo ydutS-3
ر هذا الأخير هو في دراسة تصورية حول تسيير الرأسمال البشري أن تسيي 3002 seriuqS luaP أكدلقد 
تسيير للكفاءات وتسيير للمعارف، حيث نجد أن معظم المؤسسات لا تدرك ذلك الدور المميز الذي تلعبه 
سعيا لتطوير عملية  المعارف والكفاءات فيها، وبالشكل الذي يجعلها لا تعرف جيدا كيفية تسييرها بكفاءة
الدراسة أن الكفاءات والمعارف تشكلان  تقر أيه الإستثمار فيها وتحسين المردودات الإقتصادية منها، وعل
المكونات الأساسية للرأسمال البشري وعلى القادة إدراك أن تسيير هذه العناصر مهم للمؤسسة كما هو 
 .مهم للموظفين فيها من أجل زيادة فرص الأعمال وضمان مناصبهم
 
 evitavonnI dna yticapaC evitprosbA ,gnidniV dnuL reknA fo ydutS -4
  2  :0002 ,hcaorppA latipaC namuH A :ecnamrofreP
ات مؤسسوعلى نطاق واسع فيما بين ال ةالمعرفة الواردة من الشركاء الخارجيين مهم أكدت هذه الدراسة أن
كما أوضحت أن  ؛الخارجية هي مهمة صعبةالمعرفة  كتساباعمليات  تسييرولكن  ،عملية الابتكار في
ية لإشكالالمساهمات الأكثر شمولا لهذه ا واحدة منيمثل  yticapaC evitprosbAابية مفهوم القدرة الاستيع
 ؛ ملاكالتلتعاون و كوجهين للقدرة الداخلية والقدرة الخارجية لينظر  حيث
قاعدة بيانات  هذه الدراسة على تطبق اتمؤسسلأهمية العلاقات بين ال اتا  لى جانب استعراض النظريو 
 مع) 1992-2992(ة مؤسسللالتنظيمية والتكنولوجية  اتتغير الائية بشأن دراسة استقصوهي  مدمجة
معلومات  تغطي) 3992-1992(ل الفترة خلا  )ADI(قاعدة بيانات متكاملة عن بحوث سوق العمل
 .ةمؤسسمحددة للغاية على كل فرد يعمل في كل 
التحويلية والخدمات الصناعات  تعمل في مؤسسة 4412 مكون مننموذج احتمالي وتوقعات الدراسة ل
جنبا إلى جنب مع تطوير  مؤسسةأن تطبيق ممارسات إدارة الموارد البشرية داخل ال ، بينتةيالصناع
القدرة على الابتكار،  مع الجهات الفاعلة ذات الصلة ومؤسسات المعرفة يعزز ليس فقط ةبيعلاقة قر 
ن تحسين القدرة على التعامل مع ع مؤشرا لقد قدمت الدراسةو  ؛ولكن أيضا يقلل من درجة التقليد المبتكرة
  :المتمثلة فيفضلا عن الآثار الإدارية  ،التعقيد
                                                 
 :ta elbaliava ,latipac namuh gniganam no repap tpecnoc ,seriuqS luaP 1
 .)3102/30/72( ,fdp.latipaC_namuH/srepaP02%etihW/moc.slliksdeilppa.www//:ptth
 ,hcaorppA latipaC namuH A :ecnamrofreP evitavonnI dna yticapaC evitprosbA ,gnidniV dnuL reknA 2
-repap/1002retniw/secnerefnoc/kd.diurd.www//:ptth :ta elbaliava ,0002 rebmeceD ,tfard tsriF
 .)3102/30/72( ,fdp.gnidniV/repaP/retniw
 ‌س 
  ؛المؤسسات أيضا توسيع أهمية التفاعل بين المستخدمين والمنتجين لتشمل المعرفة 
التي  الثقافة، واستخدام التقنياتالهيكل التنظيمي،  دعم تنمية الموارد البشرية من خلال تطوير 
 .المؤهلرأسمال البشري تحفز ال
أمر  المؤسسة فرض مصطلحات مثل اللامركزية في المسؤولية والنفوذ للموظفين في كما أقرت الدراسة أن
رأسمال حصة ال زيادةب سمحيتسيير الموارد البشرية  اتمارسم استخدامفإن  هاووفقا لتقديرات ،ضروري
 .المتعلم البشري
 
 pihsredael dna snoitazinagro gninrael ,rJ ettenitraM .V liceC fo ydutS-5
  1  :2002 ,elyts
، حيث فيها من أجل تحديد أسلوب القيادة لكل قسم grubhcnyL ytiCعملية تحليل في بقامت الدراسة 
هدفت الدراسة إلى  إعداد وصيانة المؤسسة المتعلمة، ولقدكان أسلوب القيادة فهو يقود إلى مهما أقرت أنه 
على  grubhcnyL ytiCفي قامت بإجراء مسح للأقسامكما  ،مؤسسة المتعلمة الناجحةلتحديد مكونات ا
لقيادة ومن ثم مقارنة النتائج من أجل تحديد العلاقة بين صفات المؤسسة المتعلمة ومواصفات اأساس موا
 .أسلوب القيادة لكل قسم الذي يقود إلى نجاح وتطوير وصيانة المؤسسة المتعلمة
بين القيادة المتعدية والقيادة التحويلية حيث ظهرت نسب  الدراسة أن أسلوب القيادة تراوح أظهرت نتائجوقد 
التركيز على التدريب القيادي من  الدراسة تقترحاوعليه  ،عالية من مميزات القيادة التحويلية في الأقسام
 .متعلمة مؤسسةالتزام القيادة بخلق و ، وتحسين القيادة المؤسساتأجل تسيير 
 
 tnemeganam egdelwonk dna ecnetepmoC ,la te alunnaH akiM fo ydutS-6
 3002 ,sesirpretne elacs-egral hsinnif eht ni secitcarp
2 
 :
 11مؤسسة من أحسن  12حيث أختيرت  ،ات الفنلنديةمؤسسالمن  على نطاق واسع الدراسةهذه طبقت 
 ، وعلى هذا الأساسهارفاومع هااتتسيير كفاءا على أساس أن لها ممارسات خاصة في فنلندمؤسسة في 
 شهري تمت خلال أغلب الأفراد في وظيفة الموارد البشرية، وجمعت البيانات من مقابلات اباستجو  تم
 رفاوتسيير المع اتتسيير الكفاءلممارسات  يةواقع، بهدف إعطاء مفاهيم 3001ن سنة ماي مو  أفريل
  .ومقابلتها مع الإطار النظري
                                                 
 ot dettimbus tcejorp hcraeser deilppa nA ,elyts pihsredael dna snoitazinagro gninrael ,rJ ettenitraM .V liceC 1
 :ta elbaliava ,2002 rebmetpeS ,margorP reciffO eriF evitucexE eht fo trap sa ymedacA eriF lanoitaN eht
 .)3102/30/50( ,fdp.mc20_rt/fdp/sdaolnwod/vog.amef.afsu.www//:ptth
 tnemeganam egdelwonk dna ecnetepmoC ,imeinilY ihreT ,nenokkO issuJ ,okkuK ennairaM ,alunnaH akiM 2
 .3002 ,hcraeser ssenisub-e fo sreitnorf ,sesirpretne elacs-egral hsinnif eht ni secitcarp
 ‌ش 
 تسيير الرأسمال البشري من خلال تطبيق تسيير تحققأن ي بتحليله يمكن ت الدراسةمالى ما قع ابناءو 
رف اوتسيير المع اتتسيير الكفاء حول قد أجريت العديد من الدراساتكما أنه  ،رفاالمع وتسيير ءاتالكفا
تسيير الرأسمال أن  الدراسة تقترحاعليه و  ؛هذا المجال لا تزال غير معروفة جيدافي ممارسات الولكن 
دون معرفة أفضل الممارسات إلى أنه  وأشارت، رفاالمع وتسيير ءاتالكفا البشري يعتمد على تسيير
 حقيقبقى نظرية أيضا، بحيث لا يتم تتالمجال س هناك احتمال أن الأبحاث في هذاهما تسيير بالمتصلة 
 .للمؤسساتالحقيقية  ةالفائد
 
 lautcelletni fo ecneulfni ehT ,MAINAMARBUS NAHOM fo ydutS -7
   1  :5002 ,seitilibapac evitavonni fo sepyt eht no latipac
 ،المؤسساتمختلف القدرات الابتكارية في  على ر جوانب الرأسمال الفكرييتأث يةكيف الدراسةهذه تناولت 
البشري سمال أن الرأ الدراسةت وجد ،ستجوبينم مال عدةتعباس مؤسسة 29 كونة منة ملفي دراسة طوي
القدرات الابتكارية الإضافية  علىأثرت بشكل انتقائي هم نالعلاقات فيما بيالتنظيمي، والاجتماعي و و 
بينما  القدرة الابتكارية الإضافية، علىالرأسمال التنظيمي أثر بشكل إيجابي أن المتوقعة، و و  صليةوالأ
كما  صلية،الأالقدرة الابتكارية  على ل إيجابيالرأسمال البشري تفاعل مع الرأسمال الاجتماعي للتأثير بشك
أن ومن المثير للاهتمام  صلية؛الأأن الرأسمال البشري ارتبط سلبيا مع القدرة الابتكارية  الدراسةت وجد
القدرات في  لعب دورا هاما في كلا النوعين من الابتكار، لأنه أثر بشكل إيجابي الرأسمال الاجتماعي
 .صليةلأاالابتكارية الإضافية و 
 
 latipac namuh ’srednuoF ,illirG acuL ,obmoloC .G omissaM fo ydutS -8
 ,weiv desab-ecnetepmoc A :smrif desab-ygolonhcet wen fo htworg eht dna
  2  :5002
 الرأسمال البشريالجديدة و  القائمة على التكنولوجيا اتمؤسسنمو ال العلاقة بينبتحليل  دراسةلهذه ا تماق
ت أخذ لهذا الغرض ؛البشري الرأسمال على "القدرة"و "الثروة" آثاراختبار  وذلك بهدف لمؤسسين تجريبيا،ل
ة إيطالي مؤسسة  605تتألف من عينةب المتعلقة البيانات الجديدة الاستفادة من تعيينالدراسة على عاتقها 
وفقا و  ؛الخدماتلتصنيع و كل من ا في ةلياعصناعات التكنولوجيا ال التي تعمل فيو  )جديدة(ة شاب
التعليم  منكل  طبيعة أنالدراسة  تظهر أ الاقتصاد القياسيتقديرات و الكفاءة  على لنظريات القائمةل
 .على النمو رئيسي لها تأثير المؤسسين يملكها التيالخبرة في العمل و 
                                                 
 ,seitilibapac evitavonni fo sepyt eht no latipac lautcelletni fo ecneulfni ehT ,MAINAMARBUS NAHOM 1
 .5002 ,3 .oN ,84 .loV ,lanruoJ tnemeganaM fo ymedacA
 desab-ygolonhcet wen fo htworg eht dna latipac namuh ’srednuoF ,illirG acuL ,obmoloC .G omissaM 2
 moc.tceridecneics ,www :ta elbaliava ,)5002( 43 yciloP hcraeseR ,weiv desab-ecnetepmoc A :smrif
 ‌ص 
ا  لى لمؤسسين و ل ريةوالإدا في المجالات الاقتصادية سنوات التعليم الجامعيأن أيضا كما وجدت الدراسة 
في مجالات  في حين أن التعليم ،النموعلى  بشكل إيجابي تؤثر والتقنية المجالات العلمية فيحد أقل 
بشكل  مرتبطة الجديدة ةمؤسسلل في نفس الصناعة الخبرة في العمل أنف وبالمثل عليه؛ ؤثري لا أخرى
العمل  تجربةفإن  وعلاوة على ذلك، كذلكليست  في صناعات أخرى بالنمو بينما الخبرة في العمل إيجابي
 .النمو يحدد هو ما التجاري العملفي  تجربتهم بدلا من نالفني للمؤسسي
 نتائج الريادية التي تؤدي إلى الخبرات أفراد من ذوي هناك المؤسس ضمن الفريق هأن كما وجدت الدراسة
 متكاملة قدرات لجمع بينامن  مكاسب كهنا أدلة على أن الدراسة قدمتو  ،تنظيم المشاريعفي متفوقة  نمو
 )التعليمو  التجارية ،التقنية ،الفنية، العلمية، الاقتصادية، الإدارية( العمل بمجالات المتعلقة نمؤسسيلا من
 الجديدة القائمة على التكنولوجيا اتمؤسسال مؤسسيل الرأسمال البشري خلص إلى أنتو  الخاصة بالصناعة
 .صيةالشخ للثروة وكيل مجرد ليس
 
 gninrael sa ytisrevinu eht fo tpecnoc eht ,aidopkaN .D .E fo ydutS -9
 ti gnikam fo syaw elbissop dna seuqinhcet ,snoitcnuf stI :noitazinagro
   1  :9002 ,evitceffe
المؤسسة التي يعمل وهي ح تصور المؤسسة المتعلمة فلسفة واسعة الانتشار في المؤسسات اليوم، بأص
الأفراد على تنمية قدراتهم بدون انقطاع لتحقيق النتائج التي يرغبون بها، وهي إطار لخلق نماذج  فيها
 ؛فية التعلم المستمر بصورة مشتركةجديدة من التفكير وتحرير الدوافع الجماعية، كما يتعلم فيها الأفراد كي
 لمة كتعلم الفريق، الرؤية المشتركة،الجامعات تمتلك مقومات المؤسسات المتعأن ة الدراسهذه ولقد وجدت 
ربط تنظيم كيفية التزام الجامعات في خلق تعلم مستمر و  على الدراسة تقتصر ا، وكنتيجة الأنماط الفكرية
 .الحاجة إلى إعادة التفكير الجذري في الوظائف الأساسية للجامعة تقترحالجامعة بمحيطها، كما ا
 
 dna laciteroehT ,arhsiM .B .B ,yruhduohC eeyamritoyJ fo ydutS-11
 no noitarugifnoC RH latnempoleveD fo tcapmI fo noitagitsevnI laciripmE
  :‌2 0102 ,tnemeganaM latipaC namuH
الأمر الذي  تدفق المعرفة تسهل الموارد البشرية ممارساتإعادة هيكلة أن  لقد أكدت هذه الدراسة على
في  قاعدة المعرفة تطويرأساس ي ه دائما ، وأن الموارد البشريةستدامةميزة تنافسية متحقيق  يؤدي إلى
مهارات تطوير وحفظ و  جذب في خاصة أهمية ممارسات الموارد البشريةبالإضافة إلى  ،المؤسسة
                                                 
 dna seuqinhcet ,snoitcnuf stI :noitazinagro gninrael sa ytisrevinu eht fo tpecnoc ehT ,aidopkaN .D .E 1
 rebmetpeS ,)5(1 .loV ,hcraeser ycilop dna noitartsinimda cilbup fo lanruoJ ,evitceffe ti gnikam fo syaw elbissop
 .)3102/30/50( ,rpapj/gro.slanruojcimedaca.www//:ptth :ta elbaliavA ,9002
 fo tcapmI fo noitagitsevnI laciripmE dna laciteroehT ,arhsiM .B .B ,yruhduohC eeyamritoyJ 2
 ,3 .loV ,hcraeseR ssenisuB lanoitanretnI ,tnemeganaM latipaC namuH no noitarugifnoC RH latnempoleveD
 .0102 rebotcO ,4 .oN
 ‌ض 
 استراتيجياا ماستخداتستخدم و  قصدممارسات عن هذه التختار  يجب أن وبالتالي ؛الموظفين ومعارف
ع الاحتفاظ يتشجو  ،والمهنية التنظيمية الهوية مستويات عالية من لتعزيز د التنظيميةقوة الحدو  للحفاظ على
 .ة المنافسةالعاليصناعة ال في بالموظفين
 الموارد البشريةممارسات  أن الهنديقطاع تكنولوجيا المعلومات مسح ميداني ل على أساس دراسةال وجدتو 
 رتبطت على المهارة ةالمعتمدالأجور و ، ية تقييم الأداءعمل ، تعزيزالشامل ممارسات التدريب، تكوين: من
 مؤسساتيمكن للعلى أنه  دراسةال تكما أكد؛ المؤسسةفي رأسمال البشري ال مستوىمع  إيجابياكلها 
الأفراد أكثر  المؤسسةعندما تستخدم  :بطريقتينهذا الأخير ينمو حيث  البشريها محاولة بناء رأسمال
إذ تعتمد الدراسة على  ،)تشجيع التعلم المستمر( مؤسسةما هو مفيد للأكثر م رادالأف ، وعندما يعرفمعرفة
 وخصوصا لى التباين في موارد وقدرات المؤسساتإ عزىت اختلافات الأداءأن  في اثباتها الموارد نظرية
 .زيملتل اوفر أساسمما ي هايصعب تقليدالتي فريدة من نوعها و القيمة و ذات ال الموارد
 
 namuH fO ecneulfnI eht ,la te ,seugirdoR-sotnaS aneleH fo ydutS-11
  ‌:1 0102 ,smriF fO ssenevitavonnI ehT nO latipaC
 مال الفكريرأسال ةهماسمحول كيفية  القليلأنه يعرف إلا ، اقتصاد اليوم الابتكار في على الرغم من أهمية
ترتبط فرضية أسست هذه الدراسة  المعرفةو وارد المنظرية  على اداعتماو  ،متفوقال الابتكار في اتمؤسسلل
 المنتج، :يمثل ةمؤسسفي ال الابتكار أن تعتبر احيث ، اتمؤسسال فيالابتكار و  البشري الرأسمالأبعاد ب
 .الابتكار إدارة، عمليةال
اسبانيا  شمال والتي أنشئت في مكونات السيارات قطاع في تعمل مؤسسة 86 في باستخدام مسحو 
بتكار، الا عملية-جو المنت :تماما انمتباينان رئيسي بعدان لابتكارل أنوجدت الدراسة ، لشماليةاالبرتغال و 
) لابتكارا حوافزو ، يالابتكار السلوك ، خلق المعرفةو  تشكيل( الرأسمال البشري أبعاد أنو ا  دارة الابتكار، و 
  .الابتكارية القدرات من نوع كلعلى  بشكل مختلف ؤثرت
 ثر علىؤ ت )لابتكارا والحوافزي الابتكار السلوك : (الرأسمال البشري دابعأ نأ الدراسةت وجد حيث
 عملية-جو المنت(في  مباشرة ثريؤ لا  )وخلق المعرفة تشكيل( بعدأن  ا، كم)بتكارالا عملية-جو المنت(
 ءالأدا في الرأسمال البشري أهمية الضوء على الدراسة نتائج تسلط ؛ وقد)إدارة الابتكار( أو )بتكارالا
، بشكل واسع الابتكار قدرات مختلف على ةمباشر  التي تؤثر الأبعاد أهم التعرف على تحاتأ كما، المبتكر
 .الزمن المعاصر ميزة تنافسية في يعتبر الرأسمال الفكريوبالتالي 
 
                                                 
 namuH fO ecneulfnI ehT ,nodraJ zednanreF solraC ,ogerroD aoreugiF ordeP ,seugirdoR-sotnaS aneleH 1
 ,9 emuloV ,lanruoJ hcraeseR scimonocE & ssenisuB lanoitanretnI ,smriF fO ssenevitavonnI ehT nO latipaC
 .0102 rebmetpeS ,9rebmuN
 ‌ط 
 trevnoc redaeL lanoitamrofsnarT eno dluoc ,namiloS yzwaF fo ydutS -21
 neht noitazinagro gninrael otni desab egdelwonK morF noitazinagro eht
   1  :1102 ,?noitavonni otni
 مؤسسةقائمة على المعرفة ثم إلى  مؤسسةإلى  المؤسسةة دور القيادة التحويلية في تحويل تناولت الدراس
أن المؤسسات تحتاج أولا إلى خلق، اكتساب، تحويل وتجنيد  كدت أو  ،مبدعة مؤسسةمتعلمة حتى تصبح 
 تدعم التكنولوجيا على الرغم من أن لمعارف قبل أن تستعملها في عملية التعلم ومن ثم في عملية الإبداعا
  .ةالأخير  ههذ
التغير و  البيئة الثقافيةإطار في متعلمة ال مؤسسةلل في المقام الأول اجتماعية معالجة ةالدراسهذه تعتبر و 
ة طريقة لدراسة الدراس تقدم حيث التحويلية لقيادةل صتحديا من نوع خامتعلمة ال المؤسسةوتعد  ،الثقافي
قائد المعرفة، القائد : هي القياديين المبدعين الناجحين وكيف يجدون أنفسهم يعملون في ثلاث أدوار
 .القائد المبدعو المتعلم، 
 
 gnirusaeM ,hedwawA– lA .M deelaW ,henzawaj-lA diE tajhaB fo ydutS-31
 eht ta snoisnemiD noitazinagrO gninraeL fo ecneserP eht fo eergeD eht
 ,nadroJ– qarfamlA fo etaronrevoG eht ni sknaB laicremmoC fo sehcnarB
 2 :1102
المفرق  في محافظة يةمحكو ال ةيجار تال البنوك تمعرفة ما إذا كان هو هذه الدراسة الرئيسي من الهدفإن 
تم تحديدها  ، والتيالمتعلمة المؤسسة أبعاد من خلال وجود وصحية بةمناس تعليميةبيئة  لديها في الأردن
 محافظة التجارية العاملة فيالمصارف  وقد تم اختيار ,6991 kcisraM & sniktaW(  )3002من قبل
 . هذه الدراسةتكون محور ل المفرق
ج ائالنت تنصولقد  ،)المحدود معددهبسبب ( البنوك هذه جميع العاملين في من الدراسة تكون مجتمعيو 
فيما لكن  ،متعلمة مؤسسات هي المفرق في مدينة المصارف التجارية على أن لهذه الدراسةالرئيسية 
المستقبل  إضافية في حتاج إلى جهودت الفروع إدارة هذهفإن  عليهو  هناك نقائصف بيئة تعليمية وجوديخص 
 .فيها التعلم ثقافة لرعاية
 
 
                                                 
 desab egdelwonK morF noitazinagro eht trevnoc redaeL lanoitamrofsnarT eno dluoc ,namiloS yzwaF 1
 .21.on ,7.lov ,gnitidua dna gnitnuocca nredom fo lanruoj ,?noitavonni otni neht noitazinagro gninrael otni
 .1102 rebmeceD
 gninraeL fo ecneserP eht fo eergeD eht gnirusaeM ,hedwawA–lA .M deelaW ,henzawaj-lA diE tajhaB 2
 ,nadroJ– qarfamlA fo etaronrevoG eht ni sknaB laicremmoC fo sehcnarB eht ta snoisnemiD noitazinagrO
 .1102 rebmevoN ,11.oN ,6.loV ,tnemeganaM dna ssenisuB fo lanruoJ lanoitanretni
 ‌ظ 
 لية عن الدراسات السابقةما يميز الدراسة الحا: ثالثا
ن خلال مقاربتي ة التي تناولت تسيير الرأسمال البشري مدراسة الحالية من الدراسات العربية القليلتعد ال
 للمؤسسة المتعلمةلتميز لتحقيق انموذج  قتراحتسيير المعارف، كما حاولت الدراسة إتسيير الكفاءات و 
   .draaglhaD .J sneJ & kraP-draaglhaD iM uSعلى أساس نماذج التميز المدرجة في دراسة 
الدراسة على الباحثين في مراكز البحث العلمي الموثقة وفقا لموقع وزارة التعليم العالي هذه طبقت وقد 
 ,ALDTSRC ,CPARC ,CSC ,ATDC ,TSIREC ,REDC: مراكز 02والبحث العلمي وهي مجموعة من 
 )TSPE(علمي وتكنولوجيمومية ذات طابع وهي مؤسسات ع tBRC ,ARTSRC ,CSARC ,DAERC
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي، حيث سعت الدراسة من خلال المقابلات وصاية وضعت تحت 
تسيير الباحثين ومدى مساهمة  وتحليل الإستبيان إلى دراسة واقع تسيير الباحثين في مراكز البحث العلمي
 .في الجزائر مراكز البحث العلميتميز في 
حيث تطرقت  3201-1962: للفترة البحث العلمي في الجزائرات سياستنظيم و  واقعتناولت الدراسة  ولقد
 الباحثين تسييروالتطوير التكنولوجي، و  لبحث العلميلدراسة تحليلية لأهم القوانين المؤطرة إلى إعداد 
: الجزائرالعلمي في حث تثمين البآليات البحث العلمي، بالإضافة إلى في مراكز  )الرأسمال البشري(
 .اتمؤسسالقطاع -البحث العلمي قطاع الشراكة
 : مراكز البحث العلميعلى بثلاث نماذج تم تطبيقها الدراسة هذه كما ساهمت 
 .)9002 ,bibaH annahoJ(عملية الإبداع  ضمنالمعرفة  توليدنموذج مراحل  
 .)1002 ,nosmaS ynnaD ,noswaL nneB(نموذج الكفاءة الإبداعية  
من ( نموذج الخمس عناصر لتسيير الرأسمال البشري وتحقيق التميز في مراكز البحث العلمي 
 .)إعداد الباحثة
 
 : صعوبات الدراسة
 :مجموعة من المعيقات وأهمها ةالباحث تواجه
 خصوصا بالطرح الحالي؛الدراسة معالجة لموضوع الالمراجع  نقص 
 ؛محل الدراسةمراكز البحث العلمي  بعضين في باحثالتعاون المحدود للإدارة وال 
 مراكز البحث العلمي؛عدم الإفصاح على العدد الفعلي للباحثين من قبل بعض الهيئات و  
الإجابة عن الإستبيان أو مناقشة الممارسات التسييرية  لباحثين مناالعديد من  وا  حجامتخوف  
 ؛مراكز البحث العلميفي  لباحثينالتي يخضع لها ا
 ‌ع 
 لبحث العلميلالقوانين المؤطرة و  البحث العلمي في الجزائرات سياستنظيم و  مرة فيالتغيرات المست 
، مما شكل صعوبة في حصر الأطر البحثفي مراكز  الباحثينتسيير والتطوير التكنولوجي، و 
 ؛البحث العلمي في الجزائرالقانونية المسيرة لقطاع 
 لبحث العلميلالقوانين المؤطرة و لمي البحث العات سياستنظيم و  فيالغموض، الفراغات والنقص   
معه الممارسات التسييرية الرسمية وتزيد  مما تقل البحثوالباحثين في مراكز  والتطوير التكنولوجي
 .الممارسات التسييرية الغير الرسمية ويصعب بالتالي قياسها ودراستها
 





حيث ، اقتصاد المعرفة رهاناتأهم ك التحول نحو الموارد اللامادية والتركيز على الرأسمال البشرييعد 
عام على المؤسسة في محيطها المتطور والمليء بالمخاطر وعدم مشكلة التأقلم بشكل  سياقهذا ال فرض
اليقين، وأدى إلى ضرورة تطورها إلى مؤسسة متعلمة، هذه الأخيرة تسعى إلى توفير فرص التعلم المستمر 
بأداء المؤسسة، وتشجيع البحث والحوار مورد البشري واستخدامه في تحقيق الأهداف وربط أداء ال
  .كمصدر للطاقة والتجديد والتفاعل مع البيئةوالمشاركة والإبداع 
في أداء أنشطتها مقارنة خاص  بشكل متعلمةالالمؤسسة و بشكل عام  مؤشرا لتفرد المؤسسةيمثل التميز و 
 أخذت تنافسية الشديدة لإقتصاد المعرفةفي ظل التحديات الو ، السوقبالمنافسين لتحقيق موقع فريد في 
وتحقيق أداء  هاتحقيق أهداف ىدوره كنشاط منظم ومنهجي في التوصل إلات تدرك أهمية التميز و ؤسسالم
والذي يضمن النشاط الأكثر أهمية و  ،قيقهتسعى إلى تحالذي الهدف الاستراتيجي ليصبح التميز  أفضل
الإطار  هذا الفصل تناولوفي هذا الإطار ي. المتقدمة المؤسسات المتعلمةفي ويشكل الثروة  البقاء والنمو
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 اقتصاد المعرفةالإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة : المبحث الأول
، وغيرها ، تكنولوجيات الإعلام والاتصالنات التي يحملها كالإبداعاإن سياق اقتصاد المعرفة بكل الره
وبالتالي ، إلى مؤسسة متعلمةها ضرورة تطور ، وأدى إلى على المؤسسة في محيطهاأقلم فرض مشكلة الت
يعتبر إقتصاد المعرفة سياق تنافسي جديد يفرض العديد من التحديات والأدوات أمام المؤسسات 
ا يتناول هذوعليه  الاقتصادية يجب الإلمام بها قبل الدراسة المفاهيمية والتحليلية للمؤسسة المتعلمة؛
 .لتحديات الناجمة عنهاو ، ركائزه خصائص اقتصاد المعرفةو مفهوم المبحث 
 
 مفهوم اقتصاد المعرفة: المطلب الأول
تمثل ، هذا الاقتصاد القائم على الإستثمارات اللامادية التي أصبحت اقتصاد المعرفةنتجه اليوم نحو 
تكنولوجيا  خدماتو  العالية التكنولوجياعلى  هظهور  ولا يقتصر لخلق القيمة للمؤسسات،العناصر الأساسية 
 خلق الثروة، حيث 1970 سنة منذ اقتصاد السوق في جميع قطاعات انتشر، بل المعلومات والاتصال
أيضا بل  التكنولوجياالعلم و على  ليس فقط التي تنطوياستغلال المعارف توليد و  بشكل متزايد على يعتمد
 1 .اديةاقتصخلق قيمة اللازمة ل الممارسات معرفة
ببلورة نظريات إقتصادية واضحة  نالأكاديمييأنتجت التطورات المتسارعة زيادة اهتمام الباحثين 
وموضوعية في محاولة إعطاء تعريف لإقتصاد المعرفة بإعتباره حقلا علميا حديثا ونمطا إقتصاديا جديدا، 
حول إقتصاد المعرفة كما ونظرا لإختلاف رؤى ومدارس المفكرين الإقتصاديين فقد تعددت مفاهيمهم 
الإقتصاد اللامادي، الإقتصاد المبني على : تنوعت المصطلحات المرادفة له ومن بين هذه المصطلحات
 .والأكثر استعمالا هي الاقتصاد الجديد وا  قتصـاد المعرفـة… المعرفة، إقتصاد المعلومات، 
يمثل "لمعرفة من جهة، ومن جهة أخرى يهتم أساسا با فروع علم الإقتصاديعتبر إقتصاد المعرفة فرع من 
اتجاها حديثا في الرؤية الإقتصادية العالمية، بحيث ينظر إلى المعرفة بوصفها محرك العملية الإنتاجية، 
والسلعة الرئيسية فيها، ذلك أنها تلعب الدور الأساسي في خلق الثروة التي تعتمد كليا على الرأسمال 
، وكيفية تحويل هذه المعلومات )إلخ…مؤسسة، دولة، (ة لدى جهة ما الفكري ومقدار المعلومات المتوفر 
 .2"إلى معرفة، ثم كيفية توظيفها للإفادة منها بما يخدم البعد الإنتاجي
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تحقق المعرفة الجزء الأعظم من القيمة المضافة، مما يتطلب ضرورة توافر " وفي ظل هذا الإقتصاد 
لخبرات التي تحوزها الكفاءات البشرية، وضرورة توافر مزيج معين الرأسمال البشري ويقصد به المهارات وا
 ؛1"من الثقافة هي ثقافة المعلومات والتي تعني القيم اللازمة للتعامل مع عصر المعلومات
المتضمن للمعرفة الصريحة التي (عرف اقتصاد المعرفة في سياق المفهوم الواسع للمعرفة ييمكن أن كما 
والبرمجيات وغيرها، والمعرفة الضمنية التي يمثلها الأفراد بخبراتهم انات والمعلومات تشتمل على قواعد البي
بأنه الاقتصاد الذي ينشئ الثروة من خلال عمليات وخدمات المعرفة ) وعلاقاتهم وتفاعلاتهم السياقية
ات المختلفة في القطاع) الإنشاء، التحسين، التقاسم، والتعلم، التطبيق والاستخدام للمعرفة بأشكالها(
 2.بالاعتماد على الأصول البشرية واللاملموسة ووفق خصائص وقواعد جديدة
اقتصاد في ظل الجديد و ، دائما بها عملية مهمة والاحتفاظ واستخدامها ومشاركتها خلق المعرفة إن عملية
 :متمثلة فيال الأساسية الأصوللإدارة  ةاستراتيجيو  ةمنهجي مقاربةنحو اتباع  تحول كبير هو المعرفة
في  أهم عامل أصبحت المعرفة على الصعيد العالميو  ؛ةالمنتجات المعرفيالمعرفة، و  عملياتو  فرادالأ
أساسية للنمو  تعتبرف )إلخ...مال البشريرأسالو مال الفكري رأسال(ية صول المعرفأما الأالاقتصادي  طورالت
 3 .وغيرهاالتنمية البشرية ، التنافسيةالميزة  ،الاقتصادي
 4:يختلف اقتصاد المعرفة عن الاقتصاديات الأخرى في عدد من الأوجه المهمة مثلو 
يتسم اقتصاد المعرفة بأنه اقتصاد وفرة أكثر من كونه اقتصاد ندرة فعلى عكس أغلب الموارد التي  -
 ؛اء الاستهلاك، تزداد المعرفة في الواقع بالممارسة والاستخدام وتنتشر بالمشاركةر ب جضتن
 ؛ل ملكية المعرفة من طرف إلى طرف آخر على عكس عناصر الإنتاج الأخرىلا يمكن نق -
تراضية تلغي فت االأسواق ومؤسسا التقانة الملائمة بخلقفي ظل هذا الاقتصاد يسمح استخدام  -
تخفيض  :را من المزايا منهاقيود الزمان والمكان من خلال التجارة الإلكترونية التي توفر كثي
 ؛المعاملات على مدار الساعة وعلى نطاق العالموالسرعة في إنجاز  ع الكفاءةالتكلفة ورف
يصعب في اقتصاد المعرفة تطبيق القوانين والقيود والضرائب على أساس قومي بحت فطالما أن  -
، فإن ذلك الأساسالمعرفة متاحة في أي مكان من المعمورة وأنها باتت تشكل عنصر الإنتاج 
 ؛يهيمن على الاقتصاد الوطنييعني أن هنالك اقتصادا عالميا 
كما يتميز أيضا بتسريع وتيرة الإبتكار عن طريق زيادة استخدام المعارف والكفاءات وعن طريق  -
الاستخدام الواسع لتكنولوجيا الإعلام والإتصال والتي سمحت بتقاسم المعلومة والوصول إليها 
 .وبذلك تذوب حدود المكان والزمان
                                                 
 .سابقالمرجع ال  1
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نطاقه وحجمه في  عدم وجود طرق لقياس حظلاي لاقتصاد المعرفة التصوريةفي محاولة لإعطاء الطبيعة 
لصعوبة تكمن في مشاكل المعطيات المتوفرة والمؤشرات التي لها علاقة بمختلف مظاهر الأنشطة االواقع و 
عمليا توجد ثلاث مقاربات لتعريف عملي و  ،الإقليمي وألمعرفة سواء على المستوى المحلي المرتكزة على ا
وتركز عادة على مستويات المهارة أو إقتصاد المعرفة  )stupni(الأولى تؤكد على مدخلات : تمدمع
 )stuptuo(، المقاربة الثانية تركز على مخرجات )D&R(مستوى الإنفاق على أنشطة البحث والتطوير 
الصناعية القطاعات إقتصاد المعرفة وتركز عادة على طبيعة السلع والخدمات المقدمة من قبل مختلف 
ودرجة تضمين المعرفة فيها، أما المقاربة الثالثة تهدف إلى تحديد مجموعة أوسع من المؤشرات التي 
 1 .تسعى إلى تحديد التعقيد والأبعاد المتعددة لهيكلة اقتصاد المعرفة
 يمكن القول أن إقتصاد المعرفة إقتصاد جديد أفرز مجموعة من التغيرات على نمو وسير الإقتصادياتو 
بفرضه طائفة حديثة من ألوان النشاطات  ،وزيادة التنافسية بين المؤسسات وتنظيم النشاطات الإقتصادية
مما جعل تحول  ،القائمة أساسا على المعرفة وتكنولوجيا الإعلام والإتصال وتثمين الرأسمال البشري
 .المؤسسات نحو النمط التعلمي أكثر من ضرورة
 
 المعرفة خصائص اقتصاد: الثاني المطلب
 2:في الخصائص الأساسية لاقتصاد المعرفة يمكن توضيح
هو المعرفة خلاف ما كان عليه في قتصاد الجديد الا ظل فيمل الرئيسي في الإنتاج اإن الع -
 ؛الفترات السابقة حيث كانت الأرض في الاقتصاد الزراعي ورأس المال في الاقتصاد الصناعي
ي الأفكار والعلامات التجارية تتمثل فصول الرئيسية ن الأأوهذا يعني  هو اقتصاد لامادي -
 ؛لآلات والمخزونات وغيرهاكالأرض وا لات استعمال تفوق استعمال الموارد الماديةبمعد
 خزن ومعالجة المعلومات، نقل، ةإن رقمنة المعلومات له تأثير عظيم على سع: رقمي اقتصاد -
 اد؛التي أدت إلى تضاءل قيود الزمان والمكان بشكل حو 
مع  فتراضي الذي أصبح ممكناإلى الإ )الحقيقي(مع التحول من العمل المادي : تراضيإف اقتصاد -
 ؛إلخ...فتراضية،فتراضية، الصفقات الإفتراضية، النقود الإة الإوالشبكات ظهرت المؤسس الرقمنة
عار حد بظهور الأسواق الإلكترونية وازدياد سرعة تدفق المعلومات حول الأس: الأسواق الجديدة -
 ؛من مظاهر عدم الكفاءة في الأسواق الحالية
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وردها ــاد نــرية في ظل هذا الاقتصــوارد البشـــرفة تتعلق بوضعية المــاد المعــأخرى لاقتص خصائصاك ـوهن
 :ما يليـفي
مال رأسالمخزون واسع من  عتبارهاإبالاعتماد بصورة أساسية على الاستثمار في الموارد البشرية  -
 ؛والمعارف الكفاءات البشري،
المؤهلة والمتخصصة والمدربة على التقنيات الجديدة نتيجة التحول الموارد البشرية الاعتماد على  -
الأفراد  ل إلى الاعتماد علىدفع سوق العمل المعلومات والعمل عن بعد، مما إلى العمل في حق
 ؛متعددي الكفاءات
 نظرا لتعدد وتنوع صناع المعرفةيل خمدا ارتفاعى البحث والتطوير و فاق علنزيادة حجم الا -
مواكبة  من أجلالتعلم والتدريب المستمرين على  ، مما يتم التركيز معهمؤهلاتهم وكفاءاتهم
 .وعالم التنافسيةالمعرفة  يادينفي مالتطورات الحاصلة 
 1:كما يتميز أيضا اقتصاد المعرفة بخصائص ذات توجه سلبي هي
المالية، فقطاعات التكنولوجيا شهدت ازدهارا كبيرا في التسعينات زيادة المخاطر الاقتصادية و  -
أحد الظواهر التي  تبحيث أصبح نتيجة ذلك ارتفاع معدلات البطالةوبداية الألفية الجديدة، وكان 
 ؛تعاني منها كافة الاقتصاديات سواء كانت متقدمة أو نامية
ا انعدام الولاء وكذهرة أو المهنة أو الثروة، انعدام الولاء للغير بسبب المنافسة المتزايدة على الش -
للسلعة أو الخدمة بسبب التنوع المتوفر في السوق وتغير الأذواق بسرعة نظرا لتوسع الأسواق 
وبالتالي فإن الاقتصاد  ،بفضل التجارة الإلكترونية التي أتاحت للمستهلك سرعة وفاعلية التسوق
يه لأصعب على رجل الأعمال الذي يجب عو ك الجديد جعل المنافسة أقوى لمصلحة المستهل
 ؛2التجديد للحفاظ على زبائنه وأسواقه
النجاح في الحياة يتطلب العمل أكثر وانخفاض أوقات العطل أو الفراغ، لأن زيادة أوقات العمل  -
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 ةـرفاد المعـز اقتصـــــــركائ: المطلب الثالث
ركيزة الإبداع التكنولوجي، ركيزة : ركائز إقتصاد المعرفة في) 5117(وأخرون  sepoL oidílIلقد عرف 
ويمكن  تتعلق بالمواطنة واستعمال المعلومة وتكنولوجيا الإتصالركائز أخرى ثقافية و العلم والتعلم، 

















 2 :حدد البنك الدولي أربع نقاطلمعرفة ركائز إقتصاد اولتوضيح 
الذي يضمن بيئة اقتصادية كلية مستقرة ومنافسة وسوق عمل مرنة  :الإطار الإقتصادي والمؤسسي-1
يقصد به دور الحكومات في توفير الإطار الإقتصادي والحوافز لمجتمع الأعمال : وحماية اجتماعية كافية
 .صاد المعرفة بالإضافة إلى الأداء الفعلي للإقتصادوغيرها من الشروط التي تعمل على رفع اقت
التي تؤكد أن المواطنين معدين للإستحواذ أو الحصول على المعرفة واستخدامها : نظم التعليم-2
والمشاركة فيها، فبقيادة التكنولوجيا والاحتياجات الجديدة يتجه التعليم لإحداث تغييرات كبرى على كل 
ن التعليم والتدريب أنوعة تتضمن المنهجيات وقنوات التوزيع، علاوة على المستويات، وفي مجالات مت
المستمر المعتمد على التكنولوجيا هما من أكثر الخصائص الرئيسية لبيئة اقتصاد المعرفة، حيث السرعة 
 .التي تتطور عندها المعرفة والتكنولوجيا والمهارات العالية المطلوبة
 ،للعلوم والتكنولوجياين الباحثين وأصحاب الأعمال في تطبيقات تجارية التي تجمع ما ب :نظم الإبداع-3
من أجل تكوين أو تطبيق المفاهيم  بحثالتعاون الواسع والقوي بين الأعمال التجارية ومراكز الويقصد بها 
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 يالمعرفتطوير وتساهم في ال، ةتميز مالالإبداعية والطرق والتكنولوجيات التي تعطي المنتجات والخدمات 
 .المهاراتيتحديث وال
ويقصد بها البنية الأساسية في مجال الإتصالات وتكنولوجيا : البنية الأساسية لمجتمع المعلومات-4
كل البنى الأساسية التي تدعم مجتمع بالمفهوم الواسع تتضمن و ، رهااتقدمها وانتش ومدىالمعلومات 
 .لومات والإتصالاتالوصول بشكل فعال للمع يةمعلومات وتوفر إمكانالواقتصاد 
 
 حديات الناجمة عن اقتصاد المعرفةالت: الرابعالمطلب 
تحدى النظرية الاقتصادية التي يقوم عليها الاقتصاد الصناعي ه يوخصائص همكوناتبإن اقتصاد المعرفة 
 1:التقليدي، ويمكن تحديد هذه التحديات فيما يأتي) المادي(
تة التي يتم تحملها لإنتاج النسخة الأولى من المنتج المعرفي تكون التكلفة الثاب ،في اقتصاد المعرفة: أولا
، وهذه شبه معدومةعالية، ولكن التكلفة الحدية لإعادة إنتاج النسخ الإضافية تكون منخفضة جدا أو 
تلغي مفهوم الحجم الأمثل  أوالحالة تتحدى في النظرية الاقتصادية مفهوم اقتصاديات الحجم كما تقلل 
 .ةإنتاج أدنى حجم لاحق على النسخة الأولى مهما كان كبيرا ونظريا إلى مالا نهايحيث يمكن 
إن أصول المعرفة لا تشبه الأصول المادية لأنها لا تستهلك عند استخدامها : قانون تزايد العوائد: ثانيا
ئد من استخدام اتستطيع أن تنشئ القيمة أو الع المؤسساتلهذا فإن  ،بلة للاستنساخ بتكلفة حدية ضئيلةوقا
ما قد هذا و هذه الأصول في عدد لا متناهي من الصفقات مما يتطلب تغيير الآلية التنافسية في مجالها، 
على تحقيق ما يسمى بالربح الخاص أو المنفعة الخالصة، وهذا ما يمكن أن ) عند الاحتكار(قادرة يجعلها 
العوائد فيما يتعلق  تناقص ي مقابل قانونيعبر عن قانون تزايد العوائد في مجال المعرفة الرقمية ف
 .بالأصول أو السلع المادية
بدلا من أن الطلب هو  التحول من سوق الطلب إلى سوق العرضاقتصاد المعرفة يزداد في ظل : ثالثا
عكس ضعف التنوع والمرونة بالاقتصاد الصناعي حيث أنه فيما سبق تميز  العرض،الذي ينشئ 
العرض ، حيث تزايد معه التنوع لعدد لا متناهي من الزبائن منمدى واسع بتميز يالذي  جديدقتصاد الالا
 .بشكل كبير جداالطلب عن 
إن الاستخدام التقليدي لرأس المال كان يشير إلى خصائصه  :اديلاماقتصاد المعرفة هو اقتصاد : رابعا
رأس المال  لكن، المؤسسةة داخل ا  لى الملكية الحصريو المادية القابلة للتقييم والتحديد بالرصيد المالي 
تقديم  و/عوامل لامادية تساهم في إنتاج السلع أو ويمثليتجاوز ذلك الرصيد وتلك الملكية،  ادياللام
 .صعوبة تحديد قيمتهارغم  التي تستخدمها المؤسساتمستقبلية للأفراد أو  د منافع إنتاجيةيتولو الخدمات 
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 :عائد المعرفة من خلالعرفة يمكن ملاحظة ظل اقتصاد الم في :عائد المعرفة: خامسا
عائد المعرفة لا يقل المعرفة جعلت الحديث عن  لكبيرة في مشروعات تسييرإن الاستثمارات ا -
 ؛أهمية وتأثيرا على نتائج الأعمال من الاستثمارات المادية وما تحقق من عائد الاستثمار
أو  دراسي تحصيلفة مهنية في العمل أو معر كإن اكتساب المعرفة من قبل الأفراد سواء كخبرة أو  -
، ينعكس إيجابيا على الأجر الذي يحصل عليه صاحب المعرفة مقارنة بالآخرين الذين أكاديمي
 ؛لا يحملون نفس المستوى من المعرفة أو التحصيل العلمي
 عتبار المعرفةإب(إن السمة المهمة في المعرفة هي مرونتها العالية حيث يتنوع عائد المعرفة  -
وهي ما (الريع، الأجر، الربح، والمكافأة : ويظهر بأشكال متعددة) العمل الذهني المؤهل والخبير
ل الجدو  هوهو ما يوضح) ليرتبط بالجهد الإضافي أو المبادرة خارج السياق الاعتيادي للعم
 :التالي
 العمل المعرفي وأشكال العائد في المعرفة): 00(الجدول رقم 
 رـالتفسي لمعرفة عائد ا العمل المعرفي
 .لأنه ضمن عمل المهني في شركته - أجر تقرير فني
لأن الشـــــهادة الأكاديميـــــة شـــــرط للاســـــتخدام فـــــي المركـــــز أو  - ريع التوظيف حسب الشهادة
 .الدرجة الإدارية
 .تحقيق العائد جراء الملكية الحصرية - ريع براءة الاختراع
 .ليس عملا نمطيالأن التأليف  - مكافأة )تأليف( نشر الكتاب
 .الريادي لتعويض مزدوج للابتكار والمخاطرة -ربح المبتكر - ربح مشروع جديدمبادرة ب
 .لأن تحسين الأداء جزء من مسؤوليته - أجر مبادرة بأسلوب لتحسين الأداء
 .لأن تحسين الأداء ليس من مسؤوليته -
 .172نجم عبود نجم، مرجع سابق، ص  :المصدر
لا تجرد صاحبها منها كما المعرفة الجديد فإن عمليات بيع  قتصادفي ظل الا :اد الوفرةاقتص: سادسا
المعرفة تتسم بالملكية التعددية وغير المحدودة وعليه ف ،يجرد الفرد من الشيء المباع في اقتصاد الندرة
 .المعرفة إلى اقتصاد الوفرةاقتصاد وهذا ما يحول 
تلعب نفس المورد الأكثر أهمية و وخصوصا الضمنية منها المعرفة  ثلتم :الرأسماليون المعرفيون: اسابع
الدور الذي لعبته الأرض في الاقتصاد الصناعي، لهذا فإن عمال المعرفة هم الذين يملكون المورد 
سميهم يوهذا ما يجعلهم الرأسماليون الجدد كما  جديد،قتصاد الالا ظل الأساسي وعامل الإنتاج في
رة بفي مقاربة مع woruhT.C.Lالتأكيد الرأسماليون المعرفيون الذين تحدث عنهم وهم ب rekcurD.F.P
 .بين أبطال العصر الصناعي وأبطال العصر المعرفي
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 الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة المؤسسة المتعلمة: المبحث الثاني
أدت إلى ظهور معظم معرفة اقتصاد ال في ظل التكنولوجيو الاقتصادي  ،الاجتماعي إن تعقد وتيرة التغيير
 1،ةتعلممالمؤسسة الذكية والمؤسسة الة الإفتراضية، ، المؤسسةيالمؤسسة الشبك: الحديثة مثل المؤسسات
بشيء من التفصيل ) تعلمةمالمؤسسة ال(المؤسسات هذه لدراسة النوع الأخير من هذا المبحث أتي ي
 .بنائهامتطلبات و مبادئ فها، مفهومها وخصائصها، أهميتها وأهداوالتحليل حيث يتناول 
 
 مفهوم وخصائص المؤسسة المتعلمة: الأولالمطلب 
 وتمييزها عن مصطلح تتبع جذور هذا المصطلح مفهوم المؤسسة المتعلمة بمحاولةالمطلب يتناول هذا 
 .هاخصائص بالإضافة إلى توضيح التعلم التنظيمي
 
 مفهوم المؤسسة المتعلمة: الفرع الأول
 ,nohcS sirygrAل اعمأسبعينات القرن العشرين، حيث اشتقت من ؤسسة المتعلمة منذ فكرة الم بدأت
متد جذور مصطلح المؤسسة ت، و  snaveRإلى الدراسات التي قام بها  كما تعزىعن التعلم الإستراتيجي، 
إليه  إلى ما أشار كذلكالمتعلمة إلى طريقة البحث العلمي ونظرية التنظيم والتنظيم العضوي، كما يعزى 
حول مسؤولية المؤسسات عن التكيف مع تطورات العالم المعاصر المليء ) 0997( egneS reteP
إلى مؤسسات تعليمية وتعلمية، حيث أن  تحقيق تلك المسؤولية يتطلب تحولهابالتغيير والاضطراب، وأن 
واستخدامه في  المؤسسات التي تتبنى مفهوم المؤسسة المتعلمة تسعى إلى توفير فرص التعلم المستمر
، وتشجيع البحث والحوار والمشاركة والإبداع كمصدر للطاقة الأهداف وربط أداء العامل بأدائها تحقيق
  2.والقدرات والتجديد والتفاعل مع البيئة
عملية التأقلم والتعلم المستمر للأفراد والتنظيمات في " بأنهمفهوم المؤسسة المتعلمة ويمكن توضيح 
ا الذي هو أيضا في تطور، وفي هذا الإطار على الفرد أن يكون عاملا وممثلا مهما المؤسسة مع محيطه
ثم تمر بعملية التعلم ) الكفاءات الحالية والكفاءات المنتظرة(ليل الفروق بين في هذه العملية التي تبدأ بتح
 المواليوالشكل  3."والإستنتاج وتنتهي بميزانية للنتائج المحصلة والتي تصبح قاعدة لدورة تطورية جديدة
 .يوضح هذه العملية
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   »enilpicsiD htfiF ehT « التعلم التنظيمي في كتابه" أب"بـالكاتب المعروف  egneS retePوقد عرف 
الأفراد على تنمية قدراتهم بدون انقطاع لتحقيق النتائج  المؤسسة التي يعمل فيها"بأنها  المؤسسة المتعلمة
، وهي إطار لخلق نماذج جديدة من التفكير وتحرير الدوافع الجماعية، كما يتعلم فيها التي يرغبون بها
يشير هذا التعريف إلى مبادئ المؤسسة المتعلمة  1.")جماعية(الأفراد كيفية التعلم المستمر بصورة مشتركة 
ة، التعلم الجماعي، التحكم الشخصي، النماذج الفكرية، الرؤية المشترك: والمتمثلة في  egneSالتي جاء بها
 . تناولها فيما سيأتي من البحثيتم التفكير المنظومي أو أنظمة التفكير؛ والتي س
 الأولمقدمة للمفهوم  وللتمييز بين المؤسسة المتعلمة والتعلم التنظيمي، يمكن القول أن هذا الأخير هو
ذكر  إذ لتنظيمي مفهوما قديما نسبيارغم أن الكثير من الباحثين يعد المفهومين مختلفين، حيث يعد التعلم ا
، وانتشر فيما بعد في نظريات النظم الحيوية والنظم 2197سنة  nomiS trebreHأول مرة من قبل 
مجموعة العمليات والإجراءات والوسائل التي تتخذها المؤسسة لزيادة " التعلم التنظيمي الإدارية؛ ويعني
لمتغيرات الداخلية والخارجية، لتحقيق أقصى درجة ممكنة من مقدرتها على التغيير المستمر والتكيف مع ا
ويفرض هذا النوع من التعلم تجميع الخبرة وتحويلها إلى معرفة يستطيع كل من  2".الأهداف المرغوب فيها
، لهذا يمكن القول أن التعلم التنظيمي 3في المؤسسة التوصل إليها في إطار التوافق مع الهدف الأساسي
 .يع وتعميق المعرفة في إطار ملائم هو المؤسسات المتعلمةهو عملية توس
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 خصائص المؤسسة المتعلمة: الفرع الثاني
 1 :من خلال تقسيمها إلى ثلاث مستويات نحاول فيما يلي استعراض بعض خصائص المؤسسة المتعلمة
 : كلعلى مستوى النظام ك: أولا
 ؛المؤسسة زبائنها كشركاءتعتبر  
) الخارجية والداخلية(من التغذية المرتدة بإنتظام من بيئتها  الاستفادةلى تسعى إدارة المؤسسة إ 
 ؛جل مواكبة التغييرمن أواستعمالها في نظام التحسين 
  ؛حل المشاكل وليس على إلقاء اللوموالتركيز على الأخطاء  بالتعلم من حمسثقافة هذه المؤسسة ت 
 ؛ق التعلم وتطوير الفرص في العملشركاء متخصصون في خلفي المؤسسة الموارد البشرية  
 ؛أمر ضروري بعد انجاز الأعمالتعتبر مراجعة الأداء  
 .تواصلفي التعلم كأساس للتطور الم بالاستمرارلتزام الا 
 :المستوى الإداري/ على مستوى المجموعات: ثانيا
) والداخليةالخارجية (وجود نظم فرعية تسعى بإنتظام للإستفادة من التغذية المرتدة من بيئتها  
 ؛واستعمالها في عمليات التطوير
 ؛لمراجعة أعمالهم ةدوريأوقات المجموعات والفرق تخصص  
مهمة بم ذوي الصلة اقستطوير الأويسمح ب يدعم المجموعات بشكلالأنظمة والعمليات تصميم  
 .المؤسسة
 :مستوى الفرديالعلى : اثثال
 ؛على ذلكمكافأتهم التعلم المستمر و يتم تشجيع الأفراد على  
 ؛التي يمكن تطبيقها في مهمات مختلفة المعارفو  اتالأفراد أن لديهم مجموعة من الكفاء كادر ا 
 ؛البقاء على قمة مجالهو القابلية للتعلم مفتاح النجاح أن الفرد يدرك  
وا  عادة  زملاءيسعى الأفراد بشكل مستمر لإستخدام التغذية العكسية من الإدارة، الزبائن، وال 
 ؛في التطوير الذاتي استعمالها
 .دعم تطوير الأفراد ذوي الصلة بمهمة المؤسسةبشكل يالنظم والعمليات تصميم  
من ة هي التي تطور باستمرار قدراتها على التكيف والتغيير المؤسسة المتعلمفإن بالإضافة إلى ما سبق 
 2:خلال تطوير سلسلة التفكير والتفاعل مع التغير وتتمتع بالخصائص الآتية
 ؛عر العاملون فيها بأنهم يقدمون عملا مهما لصالحهم ولصالح العالميش -
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 ؛الإبداعية تحسين قدراتهفرد فيها معني بطريقة أو بأخرى بالنمو والتقدم و العمل  -
 ؛)التركيز على فرق العمل(عهم أكثر ذكاء من عملهم منفصلين عمل الأفراد بمجمو  -
 ؛ل تخزينها للمعارف وخاصة الضمنية منهالمعرفة من خلالمعتمدة على قاعدة  مؤسسةتصبح ال -
 .تستمد الرؤية المشتركة من المستويات الإدارية جميعها -
التحول من مؤسسات تقليدية إلى مؤسسات متعلمة تختلف عنها في  يفرض المحيط التنافسي الجديدولهذا 














 1:هذا التحوللوفيما يلي توضيح 
مة لأنه يوجد المؤسسة المتعلمع إذ لا يتناسب الهيكل العمودي  :من الهياكل العمودية إلى الأفقية -
ين والعاملين، بينما الهيكل الأفقي يوجد تدفقات في العمليات أكثر من الإدارات المسافات بين المدير 
 .ف ويؤسس فرق العمل الموجهة ذاتياالوظيفية، كما أنه يزيل الحدود بين الوظائ
المهمة جزء من العمل الذي يسند إلى الشخص، بينما الدور  :من المهام الروتينية إلى أدوار التمكين -
جزء من النظام الاجتماعي الحركي الذي يوفر للشخص المسؤولية ويسمح له باستخدام قدراته ويتيح 
 .المتعلمة على أدوار التمكين ، وتركز المؤسسةله حرية التصرف لمقابلة الهدف
مختلفة، لذلك فإن تخدم المعلومات أغراضا : من أنظمة الرقابة الرسمية إلى مشاركة المعلومات -
، سواء تعلق الأمر باتخاذ حسن أداءهاتوسيع نطاق المشاركة فيها يحافظ على وظائف المؤسسة وي
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لموردين مما يتيح فرص التعلم من الجميع القرارات أو فتح قنوات الاتصالات مع العاملين والزبائن وا
 .وللجميع
ات على فرض إستراتيجية حرصت المؤسس: من إستراتيجية المنافسة إلى إستراتيجية التعاون -
المنافسين، لكن المؤسسات المتعلمة تحاول تجميع الأعمال من الاستخدام الأفضل للموارد لمواجهة 
مع الزبائن  ةمباشر  علاقةلإستراتيجية لأنهم على خلال تمكين العاملين ومشاركتهم في تطوير ا
حتى مع المنافس تتيح للأعمال فرص ، كما أن إستراتيجية التعاون والموردين والتكنولوجيا الجديدة
 .التعلم والتكيف مع البيئة المحيطة
افة  تكون الثقتقتضي ضرورات التغيير المؤسسي أن لا :من الثقافة المتصلبة إلى الثقافة المتكيفة -
مؤسسات ال ذلك فإن، لمعها التكيف مع البيئة المحيطة، إذ لا يمكن للمؤسسة التنظيمية متصلبة
 .التغييرللاستجابة لحاجات والتحسين المستمر  ، الجودة،قنوات الإتصالح المتعلمة تشجع على فت
 
 أهمية وأهداف المؤسسة المتعلمة: الثانيالمطلب 
المؤسسات المتعلمة وذلك حسب وجهات نظر واتجاهات علمية  فوأهداحدد كثير من الباحثين أهمية 
 1:وتطبيقية متعددة منها
 :الاهتمام بالمؤسسات المتعلمة من أجل :أولا
 ؛بناء علاقات متميزة مع العملاءو تحقيق الأداء المتميز  -
 ؛لتجنب النقص والقصور في مختلف مجالات العمل التنظيمي -
 تحقيق مستويات أعلى من الإبداع والابتكار؛ من أجل لتحسين المستمر في الجودةا -
 من أجل زيادة القدرة على مواجهة التغير؛تحفيز ودفع الأفراد معنويا  -
 ؛القضايا البيئية والتنظيميةللمخاطر و من أجل الفهم والاستيعاب لمختلف  -
 ؛م الاستقلالية والحرية الفردية والتنظيميةعدو  تعظيم قدرة وكفاءة قوة العمل -
 .إدارة الوقت بكفاءةفي ظل  ات التداخل والتأثير المتبادل داخل وخارج المؤسسةفهم علاق -
الاهتمام بالمؤسسات المتعلمة يرجع إلى أهمية إحداث التغيير في البيئة التنظيمية الداخلية  :ثانيا
أهمية المؤسسات  تظهر، و يير لتحقيق الأهداف الإستراتيجيةللمؤسسة واستجابة العاملين لهذا التغ
 :المتعلمة في هذا الاتجاه من خلال
 ؛في المؤسسات المتعلمةد درجة رضا العاملين يتزا -
 ؛البيئة المناسبة للأفكار الإبداعية المؤسسات المتعلمةخلق  -
 .مواقعهم الوظيفية فيهاآراء الأفراد  دعمعلى التمكين وبالتالي تالمؤسسات  هذه تركز -
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ويصبحون وحتى حياتهم بيئاتهم  ،مستواهمحسين ت يتعلم الأفراد في هذا النوع من المؤسسات -
 .ن في المجتمعو فاعل
الأفراد  اد ونظم التفكير الأخرى، وهذا يعطيالمؤسسات المتعلمة على التفكير المنظم للأفر تعتمد  :ثالثا
مما يؤدي إلى دعم  اأيض وفعل ما يرغبون فيه ،القدرة على التفكير الإبتكاري ورؤية المؤسسة ككل
 .الفردية والتنظيمية للتعلم طويل الأجل الممارسات
 
 مبادئ المؤسسة المتعلمة: المطلب الثالث
التحكم الشخصي، : والمتمثلة في egneSتناول هذا الإطار مبادئ المؤسسة المتعلمة التي جاء بها ي
 .التفكير المنظومي أو أنظمة التفكيرو النماذج الفكرية، الرؤية المشتركة، التعلم الجماعي، 
  التحكم الشخصي: أولا
البراعة، إذ من يمكن أن يعني أيضا مستوى خاص و قد يعني اكتساب السيطرة على الأفراد أو الأشياء 
عالي المستوى من تمييز النتائج التي لها علاقة كبيرة بهم فهم يبدؤون حياتهم تحكم يستطيع الأفراد ذوي ال
 .من خلال التزامهم بالتعلم مدى الحياة
لواقع ورؤية ا الطاقاتالخاصة ولتركيز  ىرؤ لالشخصي قاعدة التوضيح والتعمق المستمر ل التحكميعتبر 
 1بموضوعية، لذلك فإن التزام وقدرة المؤسسة المتعلمة يمكن أن يكون أكبر من التزام وقدرات أفرادها؛
ريق تعلم أفرادها لا تتعلم إلا عن طالمؤسسات  م الفردي والتعلم التنظيمي إذ أنحيث توجد علاقة بين التعل
ص لخالتحكم الشخصي لا يتو  ؛حدث هذا الأخيرفالتعلم الفردي لا يضمن التعلم التنظيمي لكن بدونه لا ي
ات والتركيز على بتطوير القدر و مستمر لما هو مهم وضيح تيسمح أيضا بفقط في الكفاءة أو القدرات وا  نما 
 2.الحالي بوضوح وكذا رؤية الأفق للمدى الطويل التعلم المستمر لكيفية رؤية الواقعالمهمة الأساسية، و 
 النماذج الفكرية : ثانيا
حدى إ، وهي egneS retePلرأي النماذج الفكرية القاعدة الثانية لبناء المؤسسات المتعلمة طبقا تمثل 
 كيفيةلإطار للعمليات الإدراكية للعقل البشري، وبكلمة أخرى فإنها تحديد  كما تعدالطرق للنظر إلى العالم، 
 3.من خلال التدريبات والممارسات العلمية والتطبيقية النماذج هذهتأتي و التفكير والتصرف 
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لعالم ا عامة أو حتى لوحات أو صور تعكس كيفية فهم بعمق أو مبادئ افتراضات راسخة أيضاكما تعتبر 
والأكيد أنها ، الفرد كبهذه النماذج أو تأثيراتها على سلو مسبق علم  هناك، وقد لا يكون التصرفوكيفية 
 . أهمية في ترسيخ وتعميق الفلسفات والمبادئذات 
الأفكار الجديدة لا تطبق لأنها تدخل في نزاع مع "  أن مشكل النماذج الفكرية على  egneS retePيعرف 
في  للفردالصور الداخلية المعمقة والمرسخة في تشغيل الكل، وهي عبارة عن صور تسمح بوضع حدود 
وبالتالي تبدأ قاعدة العمل في النموذج الفكري من عكس الصورة إلى الداخل وتعلم  ؛1"رر والتسييالتفكي
وتشمل أيضا القدرة على الاستمرار بالتعلم الموسع من خلال المحاورات  ،كيفية اكتشاف العالم الداخلي
صية بصورة مؤثرة حيث يعرض الأفراد أفكارهم الشخ ،التي تعتمد على المناقشات والدفاع عن الآراء
أن كل شخص لديه نظرياته للتصرف   sirygrAويرى  2.ويوسعون أفكارهم لتكون في متناول الجميع
 3.والتي تحدد القواعد التي يستخدمها في إطار سلوكياتها بالإضافة إلى فهم سلوكيات الآخرين
  :الرؤية المشتركة: ثالثا
 reteP egneSد من الأداء الوظيفي بثقة حيث يؤكد هي تصور مشترك يمكن الأفراإن الرؤية المشتركة 
ويمكن  ؛على أنه لا توجد مؤسسة متعلمة بدون رؤية مشتركة مما يدل على أهمية هذه الركيزة أو المبدأ
في  وناعتبار الرؤية صورة ذهنية عقلية حيوية ونشطة تنبع من داخل الأفراد وغالبا ما تكون هدفا يرغب
الرؤى الفردية أو الشخصية تفاعل من خلال  تبنيجب أن متعلمة ة لأي مؤسسة الرؤية المشتركو  .تحقيقه
 :نبأ أي أنه يمكن القول، لعاملين فيها وللقادة أيضال
  ؛رؤى الآخرين+ رؤى القادة  + الرؤى الشخصية = رؤية المؤسسة 
ظيمي نفس الأدوات وتجدر الإشارة أنه في تأسيس وتطوير المؤسسات المتعلمة يستخدم خبراء التطوير التن
+ تعلم الخبراء والمستشارين + تعلم الفرق والجماعات + تعلم الأفراد = المؤسسة المتعلمة :حيث أن
 ؛تعلم القادة وقادة القادة+ أي تعلم بيئي أو تنظيمي آخر 
وذلك في إطار  كز الرؤية المشتركة على إمكانية التفسير المتميز لمختلف العاملين في المؤسسةوتر 
والفرد الذي لا يساهم في بناء رؤية المؤسسة فإنه سلبي ولا يشترك في الأداء  ،املةشورة الذهنية الالص
أن الرؤية لا يمكن بيعها أو  egneS retePالتنظيمي بفاعلية ويكون غريبا عن المؤسسة، لذلك يرى 
طلق عليها التوتر شراؤها وأنه عندما يتم تشكيل رؤية مشتركة فسوف تكون هناك قوة دائمة للتغيير أ
 4.يقود المؤسسة نحو تحقيق أهدافها والتكيف مع المتغيرات و ماالإبداعي وه
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 : التعلم الجماعي: رابعا
يحرض الأفكار على الدوران الحر ويصبح الفريق قادر على  لأنه التعلم الجماعي يقوم على الحوار
خلق مستوى بيسمح  كماي لم تظهر فرديا، التفكير المشترك، فالتفكير الجماعي يسمح بإظهار القدرات الت
 1.من العمل الداخلي والعلاقات المشجعة على التعلم
إفتراضات والدخول في المحاورة وقدرة الفريق على وضع وبالتالي يمكن القول أن التعلم الجماعي يبدأ مع 
يقوم بتطوير قدرات  لأنه التعلم الفرديعلى عمل الفريق يتفوق في تعلمه  وبالتالي فإنتفكير مشترك، 
مذهلة للعمل المنسق، كما يقود التعلم الجماعي إلى الإبتكارات الجديدة التي تعد من أفضل التطبيقات في 
 2.المؤسسات الريادية
 التفكير المنظومي أو أنظمة التفكير: خامسا
أدخل مجالا  أحد العقول البشرية عالية التميز وهو بطل المؤسسات المتعلمة لأنه egneS retePيعتبر 
جديدا في المؤسسات المتعلمة وهو التفكير المنظومي، فالجنس البشري ينجح في معظم الأحوال في 
استنباط مفاهيم والوصول إلى طرق منهجية لحل مشكلاته وفهمها والتغلب عليها، ومن الطرق التي كانت 
خلاص النتائج لحل المشكلة شائعة ومازالت هي تجزئة المشكلة ثم النظر إلى كل جزء على حدى ثم است
فإن هذا النمط عبارة عن نوع من التفكير المستقيم والآلي والذي يؤدي إلى  egneS retePككل وطبقا لرأي 
زيادة عدم كفاءة حل المشكلات الحديثة لأن هذه الأخيرة تتداخل في الأسباب والظواهر والافتراضات 
 المرتبطة بها؛
ث يوجد متغير في كل من السبب والنتيجة لكل جزء في المشكلة، ولذلك لهذا فهناك الأسباب الدائرية حي
الخارجية أيضا تكون مؤثرة فمثلا حالة الاقتصاد قد تؤدي إلى  ىتتداخل المتغيرات في شكل دائري، والقو 
عدم التوظيف والذي يؤثر بدوره في حالة الاقتصاد سواء على المستوى المحلي أو الدولي، ولذا يمكن 
أنه لكي نفهم مصادر وحلول المشكلات الحديثة يجب استخدام التفكير المستقيم والميكانيكي وأيضا القول ب
ونستخلص مما ؛ المنظومياستخدام التفكير العضوي وغير المستقيم والذي يشار إليها عامة باسم التفكير 
لحل المشكلات سبق أن التفكير المنظومي هو عبارة عن استخدام التفكير العضوي وغير المستقيم 
 3.المتداخلة في المتغيرات وفي الأسباب والنتائج أي التسليم بأهمية دراسة الكل وليس الجزء
أ برسم دة للمؤسسة المتعلمة كما رأينا هو نظام التفكير الذي يبيأن المبادئ الضرور  وكخلاصة نستنتج
ف مشتركة بين عموم الأفراد أهدا، ومن خلال الرؤية المشتركة يتم وضع )الرؤية( صورة عن المستقبل
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، أي أن الأهداف تتحدد البيئة المحيطة بالمؤسسةوهذه الأهداف غالبا ما تنبثق من ) فريق العمل(
 تتأثر به؛كما  فيههي تؤثر ف بالمتغيرات والواقع الذي تعيشه المؤسسة
ول الفكري إذ لا يحدث إن واحدة من المفاهيم الأساسية التي تركز عليها المؤسسة المتعلمة هو مفهوم التح
فالمؤسسة المتعلمة التي نحتاجها هي تلك التي يكون بمقدورها  ،في التفكير إلا من خلال التعلم التغيير
، لذلك فإن الأفكار المكتسبةتطبيق بيمكن أن تستمر وتنمو  ، حيثتكوين وتشكيل التعلم والأفكار الجديدة
من خلال تطبيق الأفكار هو الأساس في عملية التعلم وفي  بناء الفريق كأحد أساليب تغيير الواقع الفعلي
 1.تحويل المؤسسة التقليدية إلى مؤسسة متعلمة
 
 ة متعلمةالمتطلبات الرئيسية لبناء مؤسس: المطلب الرابع
متعلمة يتطلب بعض الركائز الأساسية التي تمثل البنى  مؤسسةتقليدية إلى  مؤسسةإن التحول من 
المتطلبات الأساسية للوصول إلى ن مجموعة من و ، وقد حدد الباحثساليب والمعتقداتوالأ التحتية للأنظمة
، التدريب الرسمي ،التعلمبيئة داعمة ثقافة تنظيمية و ، الدور القيادي: متعلمة أهمها مؤسسةبناء 
ق تدفو  التبادل الحر ،الخبرةمكافأة تعزيز و ، والتعلم من التجربة ارتكاب الأخطاءب فرادح للأاسمال
 :كالآتي كل عنصر من هذه العناصر يمكن توضيح ،يذاتالالتطوير و  لالتزام بالتعلماو ، المعلومات
 تطلبت ئهابنا الخطوة الأولى فيف ،قيادةنظرة جديدة لل ةتعلممال اتمؤسسلا تتطلب :يدور القيادال-1
الغة في تصميم الأنظمة لها أهمية ب القدرات القيادية المختلفة توافرف، هافي رؤيةال يلهم الزعيم الذي
ة لن تصل إلى ؤسسالإدارية المتميزة فإن الموالهياكل التنظيمية والإجتماعية، فإذا لم يملك القائد المهارات 
 2 .المتعلمة مؤسسةالمستوى 
هو تعريف القيادة بالشكل الذي يتلاءم  رحلةلقد عرفت القيادة بطرق متعددة إلا أن ما يهمنا في هذه الم
والتي تعرف  القيادة التحويليةالمتعلمة، وبالتحديد النمط القيادي المناسب ألا وهو  مؤسسةلاوا  تجاهات 
لى رؤية إعملية تغيير تعمل على بناء إهتمامات مشتركة بين كل من القادة والأفراد للوصول "بأنها 
غباتهم وقدرة من خلال إنشاء علاقة تكاملية فيما بينهم تربط بين حاجات الأفراد ور  ،جماعية مشتركة
القيادة على فهمها وتأسيس طموحات جماعية بناءا عليها، في سبيل إيجاد البيئة الملائمة التي تعمل على 
خلق الوعي بأهمية تحقيق نتائج قيمة،  على القيادة التحويلية في إطار يعمل القادةحيث  3."تفويض الأفراد
من أجل تجاوز مصالحهم الخاصة اتباعه  نؤوسيوهو ما يمكن للمر  مشتركةالوالمعتقدات تحديد القيم و 
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ويساعد هؤلاء القادة المرؤوسين على تطوير استراتيجيات لتحقيق  ،والإلتزام مع الفريق والأهداف التنظيمية
  .الذهنية للرؤية وتحويل الهدف إلى عملالأهداف وتطوير الصورة 
بانتمائه للمؤسسة  لفردا شعرسائدة يجب أن تثقافة التنظيمية الال: بيئة داعمة التعلمثقافة تنظيمية و -2
هذه البيئة  ،الغير والتعلم من لتعاونا فرص بالإضافة إلىله  داعمة ةمهنيو  علاقات إنسانيةتوفير  مع
بالأمان في حالة اختلاف أرائهم فيها شعر الأفراد يحيث يجب أن : الأمان النفسي: تتميز بمميزات تشمل
عندما تتعارض أراء الأفراد  :تثمين الإختلاف. ئلة أو ارتكابهم للأخطاءحهم للأسمع زملائهم وخلال طر 
فإن من شأن ذلك الإختلاف خلق روح تنافسية بين أعضاء المؤسسة مما يزيد من التحفيز والإبداع وخلق 
التعلم لا يتعلق فقط بتصحيح الأخطاء وحل المشاكل بل يتعلق  :الإنفتاح نحو الأفكار الجديدة. القيمة
 1 .ك بصياغة وتقبل مقاربات جديدة وتشجيع الأفراد على المخاطرةكذل
على ينبغي  ولذا ،التطوير الوظيفي دورا كبيرا في لعبي لا زال التدريب الرسمي: التدريب الرسمي-3
منهم قد يستغرق رغم أن هذا  الوقت اللازم للتعلمعلى اتخاذ  لأفرادامساعدة و  هذه الفرص المديرين تعزيز
 2.والروح المعنوية للفرد الإنتاجية علىبالإيجاب سوف يعود  إلا أنه، ن وظائفهمع دابعي وقتا
 والتعلم الفردي التعلم التنظيميمواقف  أفضل :والتعلم من التجربة ارتكاب الأخطاءب فرادح للأاسمال-4
واحدة ير حيث تش. المؤسسةلدى  التعليمية أهم الفرص هذه هيوقد تكون  أخط ارتكاب مباشرة بعدحدث ت
من  هناك الكثيركما نجد أن . "التعلم من الأخطاء ثقافة" إلىلتحسين المستمر لستة ال سيجما مبادئ من
تبادل الخبرات، والبقاء وتطوير و  وقتا للتفكير لأفرادا اءاعط بناء ثقافة مثل ،ةتعلممال المؤسسةبناء الطرق ل
 تأخذس و در ال، ولعل أهم سوقال اتتغير  مواجهةو  نمنافسيالو  الأخطاء والتعلم من العملاء،على مقربة من 
 3 .التعلم التنظيمي وتعزيز بناء الخبراتفي  elgooG ،MBI ،elppA مثل مؤسساتمن 
مجالات عديدة  في من أي وقت مضى اليوم أكثر تخصصا البشرية المواردإن  :الخبرةمكافأة تعزيز و -5
 إطلاق العنان ةتعلمملا اتالمؤسس وبالتالي على ،هاوغير  والتصميم، الهندسة، التصنيع، المبيعات: مثل
الوقت  الموارد البشرية ا  عطاءو  ،الخبرة أكبر من مستويات ومكافأة لتعزيزوضع برامج و  هؤلاء الخبراءل
 .الخاصة بهم المهارات وتحسين لدراسة
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والمعلومة  ةالخبر  ريوفت نضمتالتي  معلوماتال نظم ضرورة توافر: تدفق المعلوماتو  التبادل الحر-6
 قدراتالو الفردية  اتشبكالتطوير و  الحدود التنظيمية زو تجاالعمل على  بالإضافة إلى ،االحاجة إليه حيث
 1 .ة والخبرةيالمعرف
على  جميع المستويات تشجيعو  لأفرادوا دعم الإدارة العليا خلال من :يذاتال التطويرو  الالتزام بالتعلم-7
، الثقة، الانفتاح مناخ من تتولد غالبا من بداعيةالإ قدراتلاالأفكار و  نلأ، فرادلأل قيمة إعطاءمع  لتعلما
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 زـــة التميـلي لدراسـمي والتحليـار المفاهيـالإط: المبحث الثالث
تحقيق ، حيث أن عدد المعارف والكفاءاتعلى العناصر التي تتسم بالتميز وتالمعرفة  اقتصاد يعتمد
عن كل ما هو نمطي في الأداء والسلوك لدى معظم  دالابتعايتطلب من أفرادها  تميزلل المؤسسة
مفهوم ومتفردة، ومن أجل توضيح أكثر لهذا المنظور يتناول هذا المبحث  ات وتبنيها لنظم فاعلةالمؤسس
مفهوم بالإضافة إلى  نماذج التميزمع إبراز لتميز ومفاتيحها إدارة ا مفهوم، اتالمؤسسأهميته في و التميـز 
 .الدولية المانحة لجوائز التميز المؤسساتجهود وكذا  ،المتميزة ومتطلبات تحقيق التميز المؤسسة
 
 اتالمؤسسأهميته في مفهوم التميـز و : الأولالمطلب 
الواسع من قبل الباحثين في ظل اقتصاد بإعتباره أصبح موضع الإهتمام  مفهوم التميـزتناول هذا المطلب ي
 .اتالمؤسسأهميته في بالإضافة إلى ، المعرفة
 
 ـزـــوم التميــــمفه: الأولالفرع 
تردد كثيرا في كتابات فلاسفة اليونان، ويحمل معان مختلفة، وقد اختلفت  ن لفظ التميز له مفهوم أخلاقيإ
 بية والإنجليزية حول هذا المفهوم، بعضهم اقترح التفوقآراء المفكرين والعلماء المتمرسين باللغتين العر 
وا  لى جانب ذلك فإن مصطلح التميز  ؛اقترحوا السمو وبعضهم اقترح التبريز، الإمتياز، النجاح، وآخرون
 sertneC(للفظ المستخدم دوليا بعدما أنشئت مؤسسات علمية تحمل عبارة  ةلأنه ترجم يشير إلى الرفعة
كلمات في  كذلك ، هناك"المراكز المتميزة"طلح العلماء على أن يترجموها بالعربية ، فاص)ecnellecxE fo
 1التراث اللغوي تفيد معنى التميز مثل العلياء والعلا والمعالي، وقد يوحي معنى التميز بالعزل أو الفرز؛
من أداء فيما يقوم الكد في سبيل بلوغ أرفع ما يمكن أن يبلغه الفرد أو المجتمع، "بأنه  rendraJوقد عرفه 
طاقة "بأنه  dnaleehW؛ وعرفه "به من عمل، أيا كانت نوعية هذا العمل، وفي أي مستوى من المستويات
يمارسها الفرد، ويكون التميز متحققا من خلال المحافظة  ةخلاقة ومتناسقة تبرز من خلال نشاطات مختلف
سعي "التميز بأنه  trahkruB؛ ويعرف "يئةعلى الموارد التنظيمية في ضوء التفاعل بين الإنسان والب
إلى استغلال الفرص الحاسمة في إطار التخطيط الإستراتيجي الفعال والإلتزام لإدراك رؤية  المؤسسات
 2 ."وكفاية المصادر والحرص على الأداء مشتركة يسودها وضوح الهدف
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ز نتائج غير مسبوقة يتفوق بها قدرته على إنجا"إلى  -علي السلمي حسب–يشير مفهوم التميز لدى الفرد 
خلال الإعتماد أو الإنحراف من  على نفسه وعلى الأخرين، وأن يتحاشى قدر الإمكان التعرض للخطأ
التنفيذ السليم، والتقويم المستمر، وبالطبع فإن على وضوح الرؤية، تحديد الأهداف، التخطيط السليم، 
 1 ."سواء في عمله أو في حياته الإلتزام بهذا المفهوم سوف يؤدي إلى نجاح الفرد
كل فعل أو نشاط صادر عن الفرد يعزز ويقوي الإنجاز داخل "فقد عرف التميز بأنه  rogerGcMأما 
، وعرف تميز العمل بأنه عملية تكليف وتقييم ذاتي لتحسين فاعلية المؤسسة وتحسين موقفها مؤسسةال
 مؤسسةإشراك كافة المستخدمين في كل أقسام ال التنافسي ومرونة العمل فيها، وهو عملية نوعية تتضمن
 وبالتالي ."للعمل سوية من خلال فهم كل النشاطات لإزالة الخطأ وتحسين العملية نحو إنجاز تميز العمل
الطريقة الإجمالية للعمل التي تؤدي إلى تحقيق الرضا المتوازن لكل من المتعاملين مع المؤسسة،  فهو
 2 .وبما يؤدي إلى زيادة نجاح المؤسسة على المدى الطويل والعاملين فيها، والمجتمع،
التي يمتلكها أصحاب الأداء  المعارف والمهارات والقدراتمجموعة "التميز بأنه  elbariMكذلك يعرف 
متنافس، ذروة الأداء وهو أفضل من العادي وأفضل من المتوقع وال"بأنه  kcabneztaK هوعرف، "المتميز
 3؛"المماثلة في أماكن أخرىملة وأفضل من القوى العا
يشير إلى بعدين هامين في الإدارة الحديثة، كما  وبالنسبة لمفهوم التميز على مستوى المؤسسة فإنه
 4 :كالتالي" إدارة التميز"يحددهما علي السلمي في كتابه 
غير مسبوقة  إن غاية الإدارة الحقيقية هي السعي إلى تحقيق التميز بمعنى إنجاز نتائج :البعد الأول
 .تتفوق بها على كل من ينافسها، بل وتتفوق بها على نفسها بمنطق التعلم
أن كل ما يصدر عن الإدارة من أعمال وقرارات وما تعتمده من نظم وفعاليات يجب أن  :البعد الثاني
رص الحقيقية ويهيئ الف ،الجودة الفائقة الكاملة التي لا تترك مجالا للخطأ أو الإنحرافبيتسم بالتميز أي 
 .كي يتحقق تنفيذ الأعمال الصحيحة تنفيذا صحيحا وتاما من أول مرة
والبعدان متكاملان ويعتبران وجهين لعملة واحدة ولا يتحقق أحدهما دون تحقيق الآخر، كما أن بعدي 
سير السبل التميز يعتمدان اعتمادا كليا وتاما على استثمار الرصيد المعرفي المتراكم والمتجدد باستمرار وتي
 .عاقللتعلم التنظيمي حتى يتم تفعيل تلك المعرفة على أرض الو 
                                                 
 .19، ص2117، المجموعة العربية للتدريب والنشر، القاهرة، الأداء الإداري المتميزمدحت أبو النصر،  1
 .110-510، ص ص شوقي ناجي جواد، ياسين كاسب الخرشة، مرجع سابق 2
، المجلة الأردنية في أثر تطبيق مفهوم إدارة الجودة الشاملة في التميز التنظيمي في البنوك التجارية العاملة في الأردنموسى أحمد السعودي،  3
 .117ص ، 2002، 2، العدد1إدارة الأعمال، المجلد
 .سابقالمرجع المدحت أبو النصر،  4
 .والمؤسسة المتعلمةوالتحليلي لدراسة التميز ي الإطار المف اهيم: الفصل الأول
 
 32 
التميز في الإدارة هو مستوى الأداء الوحيد المقبول في عصر التنافسية ويؤكد علي السلمي أن مفهوم 
قوة ت، عصر سيادة العقل البشري و والعولمة والمعرفة، عصر الأنترنات وتقنيات الإتصالات والمعلوما
عتمد أيضا على الطريقة التي يعتمد التميز على جودة الموارد البشرية كما يحيث  ؛والفكر الإنساني العلم
هو نتيجة "ن التميز إ كما  1؛إقتصاديةأو /بها الهياكل والإجراءات هذه الجودة إلى نتائج علمية و تحول
 2".ل إلى مؤسسة متعلمةوالتحو لأداء الجماعي للمؤسسة، وهو القدرة على تقاسم وتشارك المعلومات ل
الفرد أو قدرة ": أنهعلى  التعريف الإجرائي للتميزنقدم من خلال استعراض التعاريف السابقة يمكن أن 
، الإلتزامالإستراتيجي الفعال، استغلال الفرص الحاسمة في إطار التخطيط على الجماعة أو التنظيم 
ذ السليم، وتوفير المعارف والكفاءات والقدرات الإعتماد على وضوح الرؤية، وتحديد الأهداف، والتنفي
، ويعتمد التميز اعتمادا كليا وتاما لإنجاز نتائج غير مسبوقة يتفوق بها على نفسه وعلى الأخريناللازمة 
 ."على استثمار الرصيد المعرفي المتراكم والمتجدد باستمرار وتيسير سبل التعلم التنظيمي المستمر
 
 اتالمؤسستميز في أهمية ال :الثاني فرعال
، اتجاهات التطوروتهتم بتحديد  تطورم تبني فكر إداري من خلالق التميز يتحق إلى المؤسسات تسعى
من  تخدم أربع طبقات أساسية ، هذه الأخيرة يمكنإستراتيجية التميزوتحديد الوسائل اللازمة لبلوغه ضمن 
 3 :كما يلي مؤسسةمنظور المتعاملين مع ال
 ؛تلبي الأساسيات التي يحتاجها المتعاملون: ساسيةطبقة الخدمة الأ 
 ؛كونها تفي بكافة احتياجاتهم مؤسسةالتي ترضي المتعاملين مع ال :طبقة الخدمة المتوقعة 
  فيها ارضاء وتوسيع لتطلعات المتعاملين؛ :طبقة الخدمة الموسعة 
لسعادة فوق ما وفيها يعيش المتعاملون حياة غاية في الاستمتاع وا :طبقة الخدمة القصوى 
 .يتوقعونه
 4 :ة وهيصر ضرورية لتميز المهام في المؤسسإلى ثلاثة عنا nailliLوقد تطرق 
حيث يتطلب العمل المتميز تنوع المهارات المختلفة والقيام بمزيد من السلوكيات : نوعية المهمة 
 .غير الموصوفة
 .البداية إلى النهاية بشكل كامل حيث تتطلب السلوكيات المتميزة القيام بالمهمة من: هوية المهمة 
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حيث أن التميز يتحقق من خلال الشعور بأهمية المهمات التي يقوم بها العاملون : أهمية المهمة 
 .في تحقيق الأهداف الكلية
تحقيق  :من خلال هاات في بلورة القوى الداعمة للتميز فيالمؤسسإن أهمية التميز تنبع من إمكانية 
تماسك الثقافة التنظيمية، توفير التعلم المستمر، تحقيق المنافسة غير المحدودة، ة، معدلات التغيير السريع
 .ثم تنامي الشعور بالجودة، والقدرة على توظيف التكنولوجيا في المعلومات والإبداعات
 :الحاجة إلىمبررات التميز نظرا لأهميته لها من خلال بات المؤسسخذ أ دواعي تحدد و 
 ؛لى العقبات التي تواجهها حال ظهورهاوسائل وطرق للتعرف ع 
المعلومات، حتى تتمكن من اتخاذ القرارات الهامة بخصوص الموارد ومعالجة وسيلة لجمع  
 ؛)إلخ...والتميز في الأداء اتالمبادر وكذا ذوي ، تحديد الأفراد الواجب ترقيتهم: (البشرية
أكثر تميزا في  ةالمؤسسفي جعل حتى يستطيعوا المساعدة  تطوير مواردها البشرية بصفة مستمرة 
 ؛ات المنافسةالمؤسسالأداء قياسا مع 
ات اللازمة لصانع القرار سواء كان فردا أو مجموعة والتمعن في حساسية الدور الذي توفر الكفاء 
 .اتالمؤسسيقوم به وأهميته في تحقيق الإبداع والتميز في 
ستويات الأداء من خلال تطوير داري لرفع مضرورة من ضرورات التطوير الإ يعدإن التميز ف وبالتالي
وجود تنظيم فعال تسوده روح  من خلال التشجيع على، مؤسسةفي ال موظفين والقادةات وقدرات الكفاء
مما ينعكس على الأداء البشري ومنه على الأداء المالي ، للمؤسسةوالإنتماء والمبادرة  داعالفريق والاب
 .هاحقيق تميز بالتالي تو  ةللمؤسسوالإستراتيجي 
 
 إدارة التميز ومفاتيحها مفهوم :المطلب الثاني
إلى إطار فكري واضح يعتمد التكامل والترابط ويلتزم منطق التفكير المنظومي " إدارة التميز" يستند مفهوم 
على أنها منظومة متكاملة تتفاعل عناصرها وتتشابك آلياتها ومن ثم تكون مخرجاتها  ةالمؤسسالذي يرى 
 ةالمؤسسهي القدرة على توفيق وتنسيق عناصر  التميز فإن إدارةبالتالي و  ؛لقدراتها المجتمعةمحصلة 
وتشغيلها في تكامل وترابط لتحقيق أعلى معدلات الفاعلية، والوصول بذلك إلى مستوى المخرجات الذي 
 1 .ةالمؤسسيحقق رغبات ومنافع وتوقعات أصحاب المصلحة المرتبطين ب
في مجموعة التوجهات الإدارية التي تشترك في بناء وتنمية ثقافة تنظيمية  "دارة التميزإ "مفاتيح تتمثل و 
وتعبر تلك التوجهات الإدارية عن أنماط سلوكية متفوقة تستهدف توفير  ،والتفوق محابية لفرص التميز
لمتوافق مع أفضل الظروف والآليات والأدوات للأداء الذي يلتزم بمواصفات ومتطلبات الجودة الشاملة وا
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في حقيقتها تعبير عن فلسفة إدارية جديدة تستهدف استثمار أغلى ما يتاح  وهيرغبات وتوقعات العملاء، 
من موارد وتوظيفها بما يخدم العملاء المستهدفين ويحقق رضاهم عن منتجات وخدمات  للمؤسسة
عالة مع كافة الأطراف ممن بعلاقات وثيقة وف المؤسسةويوثق ارتباطهم بها، كما تحقق ارتباط  المؤسسة
إلى وتوضح هذه المجموعة من المفاتيح أن الوصول  .يقدمون خدماتهم لها أو يحصلون على منافع منها
 ةالمؤسسيسيرا يتحقق بالتمني، ولكنه عمل شاق وجهد متواصل من جانب أفراد  اأمر  ليست" التميزإدارة "
 .وعلى كافة المستويات اجميع
 1 :ما يلي"  إدارة التميز"  وتتضمن قائمة مفاتيح 
  ؛ز الابتكاريحفتتنمية و  -
  ؛تنمية وتفعيل التوجه لإرضاء العملاء -
  ؛الالتزام بمفاهيم ومتطلبات الإدارة المالية السليمة -
  ؛الالتزام بأخلاقيات وقيم العمل الإيجابية -
  ؛ـنظيــــف الرصيــــد المعرفــي المتجــدد للعامليتنميــــة وتو  -
  ؛عيل فرص التعلم التنظيميتيسير وتف -
 ؛تنمية آليات التفكير المنظومي والتزام منهجية علمية في بحث المشكلات واتخاذ القرارات -
  ؛التوجه بالنتائج -
  ؛التركيز على العملاء -
  ؛ـــةــاب المصلحــالاهتمـــــام المتــــــــوازن بأصح -
  .لية الاجتماعية لدى العاملينؤو بالمسأنشطة الإحساس في المناخ المحيط وتنمية  ةالمؤسسإدماج  -
ات واستمرارها في عالم اليوم هو السبيل الوحيد لبقاء المؤسس مقومات إدارة التميز وتفعيلهاإن امتلاك 
البدائل أمامهم، وانفتاح القائم على الحركة السريعة والتطوير المستمر وسيطرة رغبات العملاء، وتعدد 
ارة التميز للمؤسسة إلا بالبحث عن سبل متفردة لاكتساب مصادر المعرفة ولن تتحقق مقومات إد الأسواق،
 .وتنميتها وتوظيفها بأساليب مبتكرة لتحقيق مكان لها في السوق العالمي الجديد
 
 زــــــاذج التميـــــمــن: المطلب الثالث
 هاوعيلعدم ذا الهدف غير قادرين على تحقيق ه أغلبهاعن التميز ولكن  اليوم العديد من المؤسسات تبحث
بحثا عن  "كتابها الشهير  في 2297 سنة  namretaW & sretePوقد وضح كل من  ،زلتميالعميق با
 snossel-ecnellecxe fo hcraes nI «  - دروس مستقاة من أفضل المؤسسات الأمريكية أداءا -التميز
نعرض و  ،هوم التميز ومعاييره، مجموعة من الاقتراحات لمف» seinapmoc nuR-tseB s’aciremA morf
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ولكن تبقى كلها نماذج محدودة لأنها في الحقيقة تبسيط لواقع  الأبرزبعض نماذج التميز في هذا الإطار 
، )النموذج الياباني( نموذج إدارة الجودة الشاملة :النماذج فيتتمثل هذه و  1.السياق الذي تعيشه المؤسسات
 نموذج روبي للتميز،و النموذج الألتميز الأعمال،  XOREXنموذج ، namretaW & sretePنموذج 
 مؤسسةالنموذج  ،ydnaH selrahC، نموذج retnaK htebasoRنموذج ، لبناء التميز التنظيمي » P4 «
  .إعادة هندسة العملياتنموذج و عالية الإنجاز،  مؤسسات ،)سبق التطرق له في المبحث السابق( ةتعلممال
 
 )النموذج الياباني(الجودة الشاملة  نموذج إدارة :الفرع الأول
أنه الشكل الأقدم، وكذلك : المتميزة لسببين هما مؤسسةالأول لل نموذجاليعد نموذج إدارة الجودة الشاملة 
المتميزة من  مؤسسةوال ،أنه النموذج الذي تعتمده الكثير من الجهات التي تمنح جوائز التميز العالمية
تعتمد هذه المنهجية وتسعى بشكل مستمر إلى  مؤسسةالجودة الشاملة هي  وجهة نظر الذين يهتمون بإدارة
  ؛تحسين منتجاتها وجودة عملياتها
نظرية "تعود الجذور التاريخية لهذا المدخل إلى النموذج الياباني للإدارة والتنظيم إثر إصدار كتاب بعنوان 
ه شكل التنظيم والإدارة اليابانية عرف في ،"ihcuO.W"من قبل أحد الأمريكان من أصل ياباني هو " Z
تى ارتقت اليابانية ومكنتها من تحقيق التحسين المستمر لمنتجاتها ح المؤسساتالتي أسهمت في نجاح 
 المؤسساتاعتبر هذا النموذج أحد الأسباب المهمة للنجاح الباهر الذي حققته  ؛بها إلى أعلى المستويات
ولقد  ،القرن العشرين مما ساعد اليابان في بناء امبراطورية اقتصاديةاليابانية منذ الستينات والسبعينات من 
 2".حلقات الجودة"أو " حلقات السيطرة النوعية"هو اعتماد  المؤسساتكان التنظيم الأساسي لهذه 
إجمالي خواص المنتج أو العملية أو التنظيم، أو الفرد، أو النشاط، أو النظام الذي تبين "  والجودة هي
جزء من تكلفة ونتيجة اهتمام في كل لحظات "، وهي 3"على تحقيق احتياجات محددة وضمنيةمقدرته 
مدى نجاح  5:منها كما أن فكرة الجودة تخفي العديد من النقاط يجب التحكم فيها جيدا .4"ومراحل الإنتاج 
الأجل و الحيازة، السعر،  ةتكلفالمنتوج أو الخدمة، المميزات والأداء، المتانة والأمان، عدم الإضرار بالبيئة، 
  ).الحضور في الوقت المحدد(
فلسفة إدارية تشمل كافة نشاطات المؤسسة التي من خلالها يتم تحقيق "  يهف إدارة الجودة الشاملةأما 
احتياجات وتوقعات العميل والمجتمع وتحقيق أهداف المؤسسة بأكفأ الطرق وأقلها تكلفة عن طريق 
                                                 
 :ta elbaliava ,erutuF dna tneserP ,tsaP - ecnellecxE fo hcraeS nI ,draaglhaD .J sneJ & kraP-draaglhaD iM uS 1
 .)3102/30/50( ,fdp._JJMSecnellecxEfohcraeSnI/432911.1/sesruocdhp/vikralif/q/es.uil.iei.www//:ptth
، دكتوراه بجائزة الملك عبد الله الثاني للتميز أثر تمكين العاملين على تحقيق التميز للمؤسسات الأردنية المشاركةأحمد اسماعيل المعاني،  2
 .71 ، ص2117، جامعة عمان العربية للدراسات العليا، الأردن، )غير منشورة( فلسفة في الإدارة
 .01، ص 1002سرور علي إبراهيم سرور، دار المريخ، الرياض،  رجمة، تتكامل إعادة الهندسة مع إدارة الجودةجوزيف كيلادا،  3
4
 .42p ,4002 ,reglA ,UPO ,NEZIAK tirpxe’l a noitcepsni’l ed étilauq al ed tnemeganaM ,ikiddeS halledbA 
5
2 ,elatot étilauq al ed slituo seL ,tennoyL kcirtaP 
emè
 ,1991 ,siraP ,reisiovaL - noitatnemucod te euqinhcet ,dé 
 .5p
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، وبالتالي فإدارة الجودة الشاملة هي 1"ع العاملين بدافع مستمر للتطويرجميالاستخدام الأمثل لطاقات 
ثقافة تعزز مفهوم الالتزام الكامل تجاه رضا العميل من خلال التحسين المستمر والإبداع في كافة مناحي 
ن ييابانيوال ينيعود الفضل في استخدام الجودة الشاملة إلى مساهمات العديد من العلماء الأمريكيو  .العمل
 . awakihsI orihcI، ybsorC .P، naruJ . M hpesoJ،  gnimeD.E.W: من أمثال
إدارة الجودة إن الأساس الذي انطلقت منه نماذج التميز المختلفة هو الرغبة في تأكيد وتعميق تطبيقات 
، ونجد أن جميع الحالات التي قدمت فيها جوائز التميز كانت مترافقة مع أهداف الجودة الشاملة الشاملة
، المحافظة على الموقع المطابقة بين رغبات الزبون والسلع المقدمة ،تلبية احتياجات الزبون: فيالمتمثلة 
 .التحسين والتطوير المستمر في كل عمليات وعناصر المؤسسةالتنافسي، 
 
  namretaW & sretePنموذج  :الفرع الثاني
 وجدا حيث المتميزة سةمؤسلتحديد خصائص ال namretaW treboR & sreteP moTسعى الاستشاريان 
تحديد الخصائص حاولا  وقدبأن النموذج الياباني للإدارة لا يصلح للبيئة الأمريكية والغربية عموما، 
الأكثر نجاحا في الولايات المتحدة الأمريكية، وقدما خلاصة نتائجهما  المؤسساتالمشتركة لمجموعة من 
انتشار  في له الفضليعود الذي و  "ecnellecxE fo hcraeS nI -بحثا عن التميز"في كتابهما المعنون 
 2 :يفحسب الكاتبان  الأكثر نجاحا للمؤسسات المشتركةخصائص ال تتمثلمفهوم التميز؛ و 
 ؛الاهتمام بالفعل وليس بالكلام والتنظير والتخطيط الورقيأي  :والفعلالتحيز نحو العمل  .0
 ؛ه عملها لما يريديوتوج علاقة مع الزبونال توطيدمن خلال   :الزبونالقرب من  .2
من خلال إعطاء الوحدات المختلفة استقلالية كبيرة، وحكم شبه ذاتي،  :استقلالية وريادية التنظيم .3
  ؛مميزةو جديدة  اتوخدم اع منتجاتبدالريادية، وا على هاعيوتشج
 ؛اليةلتحقيق الإنتاجية والجودة الع يالمصدر الرئيس فرادعتبر الأي :فرادالإنتاجية من خلال الأ .4
اهتماما كبيرا لبلورة  المؤسساتأي أن الإدارة تعطي  :وتتابع الالتزام بها إدارة مدفوعة بقيم محددة .5
 ؛لهام يدفعهم للعملإقيم التميز وغرسها في العاملين لتكون مصدر 
 ؛اذبيتهاتدخل في المجالات التي لا تمتلك خبرة فيها لمجرد ج لاحيث : تجيدتلتزم بما  مؤسسة .6
فرق بناء تنظيميا بسيطا، جهازا إداريا صغيرا، و المؤسسة تمتلك  :مرنةادر إداري و ط وكتنظيم بسي .7
 ؛ما يعطيها المرونة المناسبة عمل متغيرة
تعطى حيث  "كن حازما ولكن أعط الحرية"أي أنها تعتمد مبدأ : متشدد بالتزامن/ تنظيم مرن .8
 .رقابة ومتابعة محكمة ةمارسمع م العاملين حرية كبيرة للمبادرة والإبداع والتجريب
                                                 
بد الله كامل للإقتصاد لمركز صالح عالمجلة العلمية  ،التقييس في حماية المستهلك في الجزائردور معايير الجودة و صولح سماح، تومي ميلود،  1
 .9002أغسطس -الفترة مايو ،جامعة الأزهر ،22العدد  الإسلامي،
 .71-71، ص ص مرجع سابقأحمد اسماعيل المعاني،  2
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المؤسسات الممتازة  : "الخصائص الثمانية السابقة بالاستنتاجات التالية  reteP &  namretaWوقد أكمل 
بل هذه ... قبل كل شيء هي مؤسسات لامعة في الأساسيات، والأدوات ليست بديلا عن التفكير 
لقد استمروا وأصروا على الجودة المؤسسات عملت بصعوبة وأبقت تفكيرها بسيطا في عالم معقد، 
بين باختصار أن أن هذا النموذج ي ويرى الباحثان " واستمعوا لعملائهم وتعاملهم مع موظفيهم كبالغين
ة تمتلك ثقافة تركز على التميز، وأن أداة التأثير الأولى على العاملين هي المؤسسة المتميزة هي مؤسس
في و  1.الرسمي، لذلك سمى البعض هذا النموذج بنموذج الثقافة مية وليس البناء التنظيميينظتالثقافة ال
 – ecnellecxe rof noissaP:"الثاني بعنوان الكتابreteP moT &   nitsuA ycnaNنشر 1297 سنة











الاهتمام بالزبائن  -2الأفراد -7: أن التميز هو نتيجة عوامل النجاح الأربعة الحاسمة شكل أعلاهاليوضح 
ومن دون . القيادة التي تربط العوامل السابقة معا في جميع مستويات المؤسسة -1-الإبداع الثابت -2-
في "  لتفكير التميزيا "من خلال منشوراته الأولى والملتقيات التي عقدها قد أثر على  reteP moTشك 
 ).0297(ات نشمال أمريكا في الثماني
 
 لتميز الأعمال  XOREXنموذج  :الفرع الثالث
واحتلت بذلك المرتبة  "آلة تصوير الوثائق "وقد طورت منتوج  0197 سنةفي  XOREXظهرت مؤسسة 
. 0197ي سنة ف 01، ولكنها عملت جاهدة حتى وصلت إلى المرتبة 2197سنة العالمية في السوق  221
لكن بعد ذلك غرقت المؤسسة في مغامرات خارج أنشطتها الأساسية وانتهت براءات الاختراع لديها وفقدت 
الذين يقدمون سلع  نمراقبتها للمنافسين وكانت على وشك الإفلاس خصوصا أمام المنافسين اليابانيي
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روا طريقة تسيير أعمالهم ولكن مسيروا المؤسسة لم يستسلموا وغي XOREXجديدة بأسعار أقل من 
 1 .سنة الموالية 17 خلال الـــناجحة جدا  XOREXوأصبحت 
وأيضا  ybsorC .P . gnimeD.E.W: من رواد الجودة أمثال XOREXخلال هاته السنوات تعلمت 
وبات من المسلم على قيادة هذه المؤسسة تطبيق برامج الجودة كفكرة جيدة  egirdlaB mloclaM
التسيير  -7: ية لنموذج التميز في الأعمال وقد حددت هذه المؤسسة معايير التميز فيللخصائص الرئيس
-العملاء والتركيز على السوق  -1-تسيير عمليات الأعمال -2-تسيير الموارد البشرية  -2-القيادي 
 نموذجهذا المكونات ح يوضيمكن تو  ؛نتائج الأعمال -1-استخدام المعلومات وأدوات الجودة  -1
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 اديــــــر القييـــــالتسي-0
 -التمكين -التسيير المؤسس على الواقع -السلوك وجودة القيم -التسيير بالنتائج -الرؤية والإستراتيجية
 .المسؤولية الخارجية -الإتصال
 تسيير الموارد البشرية-2
 -بيئة العمل -مشاركة الأفراد -المكافأة والتقدير -التسيير تطوير -تطوير الأفراد -لتعيينالإختيار وا
 .تثمين التنوع
 عمليات تسيير الأعمال-3
 







 التركيز على الزبون والسوق-4
 .الزبون أولا-
 .متطلبات الزبائن-
 .قاعدة بيانات الزبائن-
 .تجزئة السوق-
 .الإتصال مع الزبون-
الزبون وإدارة  استعلامات-
 .الشكاوي
 .رضا الزبون وولائه-










 .الجودة وإنتاجية الشبكة
 نتائج الأعمال-6
الميزانية  -نمو الأرباح -تدفق القوة الإنتاجية -سوق الأسهم -تحفيز ورضا العمال -رضا الزبون-
 .العمومية والنقدية
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هناك سوى  يلاحظ أنفي مجال الأعمال الكبيرة أو الصغيرة، الخاصة أو العامة  أن "يمكن القول وكنتيجة 
أولا رعاية عملائك عن طريق خدمة  :طريقتين لخلق والحفاظ على الأداء المتميز على المدى الطويل
التحسين المستمر كل ذلك مبني على أساس الثقة والاستماع واحترام كرامة  والثانية ،متوفقة وعالية الجودة
 . " مؤسسةوا  بداعية كل شخص في ال
 النموذج الأوروبي للتميز  :الفرع الرابع
في أروبا، للمؤسسات راتيجي النماذج استخداما في التقييم الذاتي والاست من أكثرالنموذج الأوروبي للتميز 
 الأوروبيةلإدارة الجودة، والتي تشرف على منح الجائزة  الأوروبيةيات المؤسسة والذي ينبعث من فعال
-التركيز على العملاء -2-النتائج -7: على المفاهيم الأساسية الثمانية التاليةالنموذج هذا  يقومو  ،الجودة
التعلم -1-تطوير الأفراد والمشاركة -1-التسيير بالعمليات والحقائق -1-القيادة وثبات الهدف -2














وتحديثه بشكل  9997 سنةبحد ذاته هو علامة تجارية مسجلة تم تعديله  النموذج الأوروبي للتميزإن 
ويمكن وصف  ،رسات الحالية وبيئة العمل، وذلك لمراعاة بيئة التفكير الحالي والمما2002طفيف عام 








































 لنتائـــــــجا العوامل المساعدة
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ام لإنشاء نظ هي أداة عملية لمساعدة المؤسسة: "لإدارة الجودة كالتالي الأوروبيةذلك حسب المؤسسة 
 1".تحفيز الحلولز، ومساعدتهم في فهم الثغرات و هم على طريق التميإدارة مناسب عن طريق قياس موقع
منها على اختلاف المنتفعين  المؤسسةفي أن النتائج التي تحققها ويتحدد المنطق العام للنموذج الأوروبي 
، والمجتمع بشكل عام، إنما تتحدد نتيجة كفاءة القيادة التي تضع وهم العاملون بها، والعملاء
ة، كما تعمل على تكوين ؤسسنسق مختلف الموارد المتاحة للمالاستراتيجيات والسياسات وتوجه العاملين وت
، وتصوغ كل ذلك في عمليات تم للمؤسسةقات مع الأطراف الخارجيين ذوي المنفعة واستثمار العلا
 2 .تصميمها بكفاءة تنتهي إلى تحقيق نتائج الأداء الرئيسية
 
 لبناء التميز التنظيمي » P4 «  نموذج :الفرع الخامس
غير وسة و مل من مختلف الجوانب الملمهو توفير نهج متكا » P4 «كان الدافع وراء إنشاء نموذج 
ومع الوعي المتزايد بدور الموارد البشرية  ،، الشخصية والجماعية والتنظيميةلموضوعية والذاتيةالملموسة، ا
ومن هذا المنطلق فإن الأولوية لأي إستراتيجية جودة أو تميز يجب أن تكون بناء  ،في السياق التنظيمي
هذه  وتهدف ؛والعمليات والمنتجات لمؤسساتاجودة الأفراد باعتبارهم الركيزة الأساسية وحافز تركيز 
المتبادلة والتفاعلات بين هذه  وتوضع على أساس فهم العلاقات » P4 «الإستراتيجية إلى تحسين كفاءة 
-pihsenretaP(، الشراكة والفرق )elpoeP(الأفراد : في » P4 «، وتتمثل الفرد والفريق والتنظيممستويات 
تمثل في بناء القيادة هذا النموذج يأساس و ، )stcudorP(المنتوجات و ، )sessecorP(، العمليات )smaet
 التميز التنظيمي" تسمىالتي  النتيجة معا يشكلون خمس عوامل لتحقيقو  سابقةدعم العوامل الالتي ت
 3. EO-ecnellecxE lanoitazinagrO“
زعماء بالقيم الصحيحة الوتجنيد  دةالقيابناء بالتميز التنظيمي يبدأ  تحقيقأن إلى هذا النموذج يشير وعليه 
وتطوير  الأفرادالعمل على تجنيد  ومن ثم ،والكفاءات الجيدة وتطوير القادة من خلال التدريب والتعلم
تأسيس  كما يعتمد بناء التميز على، كفاءاتهم وتلقينهم فلسفة المؤسسة وقيمها اللازمة لأداء وظائفهم
لقيم الصحيحة والكفاءات المطلوبة في أنشطتهم اليومية، وتطويرها بحيث يكون لكل فريق ا الفرق
مع أفراد وجماعات أخرى خارج الفريق بما في ذلك العملاء والموردين وأصحاب المصلحة في  الشراكةو
وتقليل التكاليف والنفايات والسرعة في  العملياتفي  مبدأ التحسين المستمر ، بالإضافة إلى تطبيقالمجتمع
                                                 
المؤسسة الأوروبية لإدارة دورة تدريبية في نموذج : ، مشروع تقييم وا  عادة هندسة العمليات الإدارية بالجامعة الإسلاميةعلي العايدياتم ح 1 
 .9002، الجامعة الإسلامية، غزة، ماي الجودة للتميز في التعليم العالي
 .سابقمرجع علي السلمي،  2 
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من خلال التركيز المستمر على احتياجات العملاء وا  مكانات السوق  المنتوجات جودة، وتحسين التقديم












 :atoyoTنظام الإنتاج نموذج هو  » P4 «هناك نموذج آخر مشابه لنموذج 
 rekiL.K yerffeJيقدم المؤلف  » )4002( yaw atoyoT ehT «" atoyoT -طريق"لمسمى في كتابه ا
 هذه المبادئ ،التسييرية لأفضل وأكبر المؤسسات نجاحا في صناعة السيارات في العالم 17الـالمبادئ 
 ،ssecorPالعملية ، yhposolihP الفلسفة: » P «أربع مجموعات كلها تبدأ بحرف  إلىتنقسم 
في  لنموذج؛ يمكن توضيح هذا اgnivloS melborPوحل المشاكل ، srentraP/elpoePالشركاء /الأفراد
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 الأفراد
 بناء القيادة
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 " atoyoTطريق "40المجموعات والمبادئ التسييرية ): 20(الجدول رقم
 ريةــــــــــــــــادئ التسييـــــــــــالمب ة ـــــــالمجموع
 الفلسفة
 ) التفكير للمدى الطويل( 








 )احترام، تحدي، وتنميتهم(
 
 حل المشاكل
 )مالتحسين المستمر والتعلي(
تأسيس القرارات الإدارية على فلسفة المدى الطويل حتى على حساب  -7
 .الأهداف المالية القصيرة الأجل
 .للمشاكل السطحية ”فقتد”خلق عملية -2
 .لتجنب الإفراط في الإنتاج » smetsyS lluP «استخدام أنظمة سحب  -2
 daolkrow eht tuo leveLمستوى من عبء العمل  -1
 .توقف عند وجود مشكلة في الجودةال -1
 .توحيد المهام للتحسين المستمر -1
 .استخدام التكنولوجيا التي تم اختبارها ويعول عليها -1
 .نون من الفلسفة والتفكيرتنمية القادة المتمك -2
 .احترام، تطوير وتحدي الأفراد والفرق -9
 .الاحترام، تحدي وتطوير مورديك -07
 .neziaKالتعلم التنظيمي المستمر من خلال  -77
 .انظر لنفسك من أجل فهم دقيق للوضعية -27
اتخاذ القرارات ببطء وبتوافق الآراء من خلال أخذ في عين الاعتبار كل  -27
 .عالخيارات والتنفيذ السري
 .tic.po ,draaglhaD .J sneJ & kraP-draaglhaD iM uS : ecruoS
 
لكن على مسيري  ،لفهم نجاح أي مؤسسةو  atoyoTمهمة لتحقيق التميز لنظام الإنتاج  هذه المبادئإن 
ولأن الأفراد قد  ،تها وا  ضافة مبادئ أخرى لهاافها مع واقعها وا  مكانييالمؤسسات دراستها بحذر ومحاولة تكي
ويتمثل  AND s’atoyoTالذي يوضح  المواليتلخيصها في الشكل تم  قدف هذه المبادئجميع يتذكرون لا 





















 .والمؤسسة المتعلمةوالتحليلي لدراسة التميز ي الإطار المف اهيم: الفصل الأول
 
 43 
 retnaK htebasoRنموذج  :سسادال الفرع
ركزت في حيث يكية، أستاذة في الإدارة ومستشارة إدارية أمر  retnaK htebasoRقدمت هذا النموذج 
 وأوضحتمتميزة، ) التقليدية(اتهم مؤسسما يجب أن يقوموا به لجعل و دراستها على القادة الإداريين 
  1 :فيالمتميزة  المؤسسةخصائص 
ركز على الفعاليات كثير المرونة، يو  قليل التعقيد أفقية أي يجب أن تحتفظ ببناء مرن مؤسسة 
ات القائمة أن تعيد النظر في هياكلها التنظيمية المؤسسمن ولتحقيق ذلك يتطلب  ،الأساسية فقط
 ؛أو التعاقد مع من ينفذها وا  لغاء غير الأساسية لتركز فقط على المهام الأساسية
تمتلك تحالفات إستراتيجية مع أطراف خارجية لتوفير الخدمات التي تشتريها من الخارج، وهذا  
 ؛أخرى مؤسسات ن معيتطلب أن تبدأ بإقامة تحالفات وعلاقات تعاو 
وا  يجاد مشاريع جديدة، ونقل أنشطة البحث والتطوير إلى جميع مواقع  تثمين الإبداع والريادة 
 ؛المؤسسةالتنفيذ، وجعل الإبداع والريادة حالة تنشر على مدى 
د أنظمة تقييم لأداء العاملين كما تعتم ،والأداء الفعلي تعتمد أنظمة مكافأة محفزة للإبداع والريادة 
 .يعلى أساس الأداء الحالي وليس الأداء الماضي أو المستقبل
على الفرد أن يتولى هو مسؤولية تحقيق  ه، وهذا يعني بأنعددي الكفاءاتتستقطب عاملين مت 
 .وبالتالي أن يكون ولاؤه لمهارته وليس لوظيفته أهدافه المهنية
خصائص ن جوهر نفتاحا ومرونة فإنظرا لتحول المؤسسات نحو الهياكل التنظيمية الأفقية الأكثر ا
الإبداع، وتوظيف الرأسمال البشري المتعدد ادة، المرونة، تسهل الري(أنها هو المتميزة  لمؤسسةا
استغلال الفرص الحاسمة في إطار التخطيط الإستراتيجي الفعال، على يساعد مما ، )إلخ...ات،الكفاء
 .ة لإنجاز نتائج غير مسبوقة يتفوق بها على المنافسينوالتنفيذ السليم، وتوفير المعارف والكفاءات اللازم
 
  ydnaH selrahCنموذج  :الفرع السابع
المتميزة بل  مؤسسةلأنه يرى بأنه لن يكون هناك نموذج واحد لل عن المختصين الآخرين ydnaHيختلف 
 2 :وهذه الأشكال كما يطرحها هي معينة مؤسسةيلائم  شكل ثلاثة أشكال، كل
 مؤسسةوهو الشكل المناسب ل: noitazinagrO kcormahS ehT-)الكبيرة(ثية الأضلاع ثلا  مؤسسة-1
تضم ثلاث فئات  المؤسسةمضطرة لأن تكون كبيرة حجما، وبدرجة عالية، ومع ذلك تحتفظ بمرونة، وهذه 
 :من العاملين هم
 ).مجموعة أساسية( المؤسسة وهم عاملون يشكلون جوهر :النواة 
                                                 
 .71-71ص ص  ،مرجع سابق أحمد اسماعيل المعاني، 1
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 .عة من العاملين بعقودو موهم مج :أطراف خارجية 
 .وهم عمال أصحاب مهارات يستخدمون حسب الحاجة لمهاراتهم: قوة عمل مرنة 
 
العملاقة التي تمتلك الموارد والقوة  مؤسسةوهي ال:  snoitazinagrO laredeF-الفيدرالية مؤسسةال-2
ثلاثية  اتمؤسسلجعلها كذلك، ولكن غير مصممة كتنظيم عملاق موحد بل مجمعة كبيرة جدا من 
وهذا ما توافره  ،منها استقلالية عالية، ولكنها تعمل تحت مظلة الاسم والهوية مؤسسةالأضلاع، لكل 
 .والتي تحدد الهدف والهوية المشتركة للوحدات "مركز الفيدرالية"الإدارة العليا 
 
التي  ؤسسةالمسيكون شكل  الذكية مؤسسةال بأن ydnaHيرى  :esirpretnE tramS الذكية مؤسسةال-3
تعتمد بدرجة عالية على تكنولوجيا معلومات متطورة بالإضافة إلى عدد محدود من العاملين، أي أنها 
التي  الخدمية مؤسساتوهذا هو الشكل المناسب لل ،مزيج من الإنسان الذكي الذي يتعامل مع الآلة الذكية
 .تعتمد بدرجة كبيرة جدا على تكنولوجيا متقدمة
 
 )SPH( عالية الإنجاز ؤسساتم :فرع الثامنال
هذا النوع من وبين أن  عالية الإنجاز كطريقة لجلب الإبداع لأنظمتها مؤسسةمفهوم ال liaV retePوضع 
ينادي بإزالة المستويات الزائدة في الهيكل التنظيمي، وا  يجاد مناخ يشجع على المشاركة المؤسسات 
الإنسان الذي  ميز والإنجاز يعتمد على قيم ومبادئالت أشار إلى أن تعريفكما  ،والاتصال بين الأقسام
 1 :هي عالية الإنجاز مؤسسةحدد ثمان خصائص تجعل الكما  ،والتميزذروة الأداء مؤسسة إلى يقود ال
 ؛أهداف عريضة وواضحة 
 ؛الإلتزام بالأهداف 
 ؛أن تركز فرق العمل على إنجاز الأهداف 
 ؛قيادة قوية وواضحة 
 ؛وب انجازها كمصدر خصبالتعامل مع المهمات المطل 
 ؛اعن غيره فهاختلالا اكهادر وا  تفصلها عن بيئتها الخارجية حدود واضحة المؤسسة امتلاك  
 ؛عن وضع المعايير الخاصة بها ةالمسؤول خارجية واعتبار المؤسسةرفض السيطرة ال 
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 )RPM( إعادة هندسة العمليات: الفرع التاسع
التقليدية إلى  المؤسسةركة إعادة هندسة العمليات حركة توافر منهجية دقيقة لتحويل يمكن اعتبار ح
 عرفوقد  ،عملياتهاو إعادة هيكلة تنظيمها  فيالضخمة  المؤسساتمتميزة، وهو ما احتاجت إليه  مؤسسة
جاد لإحداث تغيير  تفكير " :على أنها )RPM(إعادة هندسة العمليات  ypmahC & remmaH كل من
وتتضمن إعادة ".  بهدف تحقيق تحسينات جوهرية في الأداء المؤسسةي في العمليات التي تقوم بها جذر 
ابتداء من تلك التي تتعلق بالمدخلات وحتى تلك التي  المؤسسةتصميم كافة النشاطات التي تقوم بها 
ن دمج ة، كما تتضمتتعلق بالمخرجات من أجل تغيير أساليب الأداء الحالية إلى أخرى أكثر كفاءة وفاعلي
فكير أساسية في بأنها إعادة ت yevraH & nworBويعتبرها  ؛المؤسسةنشاطات أو إلغاء أو إعادة تصميم 
هو جعل كل العمليات أكثر كفاءة من خلال الدمج، والحذف،  هاالهدف منو  لأداء،العمليات لتحقيق ا
كيفية تنفيذ المهمات، وتقليل العمليات،  ركيز على تصميم العمل للنشاطات،مع الت ،وا  عادة مقايسة المهام
 1 .المهمات غير الكفؤة وتحسين الإنتاجية والنوعية
 
 من قبل الباحثة ترحنموذج التميز المق :شراعالفرع ال
في الجانب  سوف يتم اختبارهاحاولنا دمج العناصر المهمة فيها والتي للتميز من خلال النماذج السابقة 
التميز في الإبداع، التميز في  :في نموذج جديد للتميز يرتكز على النقاط التالية التطبيقي من هذه الدراسة
حيث أن وجود الإبداع في المؤسسة كفيل بإيجاد أوضاع  .تمكين الكفاءات، التميز في أسلوب القيادة
تمكين  جديدة ومتفردة عن المنافسين من خلال الأفكار، المنتوجات، المعارف والتطبيقات الجديدة، كما أن
الكفاءات من خلال إعطائهم الحرية في التخطيط، التنفيذ، تسيير أعمالهم وأفكارهم ومعارفهم وبإلتزامهم 
لكفاءات يساهم بفاعلية في تحقيق ير اطو تعمل على فتح الإتصال وتتحت إشراف قيادة  ،بالمسؤولية










                                                 
 .السابقمرجع ال 1








 من إعداد الباحثة: المصدر
 التميز في أسلوب القيادة-3
 التميز في الإبداع-0
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 المتميزة ومتطلبات تحقيق التميز المؤسسة: المطلب الرابع
أدت التغيرات التي حصلت في العالم ابتداء من النصف الثاني من القرن العشرين ثم التفوق البارز 
ليدية، مما أدى التق ةاليابانية خلال السبعينات، إلى إلقاء الضوء على المشاكل في مبادئ الإدار  مؤسساتلل
رأينا وقد  ؛إلى سعي القادة الإداريين وعلماء الإدارة إلى تحديد الشكل التنظيمي المناسب للقرن العشرين
ه ظروف العمل في تتطلبذي الالمتميزة  المؤسسةحول شكل  الباحثيناجتهادات  من خلال نماذج التميز
أو  ةتعلممال مؤسسةالل فالبعض يسميها لشككل اجتهاد يعطي تسمية مختلفة لهذا احيث القرن العشرين، 
الخ، لذلك يمكن استخدام مفهوم ...التي تعتمد إدارة الجودة الشاملة المؤسسةعالية الإنجاز أو  المؤسسة
 .كمصطلح عام يشير إلى كل هذه الاتجاهات"  المتميزة المؤسسة "
وق باستمرار على أفضل التي تتف المؤسسات"بأنها  المتميزة المؤسسات suoegliG   عرفلقد و 
والمتعاملين معها بعلاقات التأييد والتفاعل،  الممارسات العالمية في أداء مهامها، وترتبط مع زبائنها
دليل ( وجاء ضمن، 1"بها والبيئة المحيطة ةوتعرف قدرات أداء منافسيها، ونقاط الضعف والقوة الخارجي
الحكومية  المؤسساتبأن التميز يؤدي إلى تحقيق ) فافيةيز الأداء الحكومي والشالله لتمجائزة الملك عبد 
وذلك من خلال تطوير آليات عملها وبما ينعكس  ،لأداء أفضل لموظفيها وخدمة مميزة لمتلقي الخدمة
 2 .بشكل إيجابي على النمو الاقتصادي والاجتماعي ويحقق فعالية عملياتها وا  جراءاتها
المتميزة، تشترك في خصائص  المؤسسةتلفة لتحديد خصائص تمثل محاولات مخالسابقة  ونماذج التميز
المورد  )الرأسمال البشري( مورد البشريالمتشابهة ولا تختلف إلا بالتسميات، كما تشترك باعتبار 
كما أن جميع هذه وقوة العقل، الإبداع  ومتميزة ه المؤسسةالمستقبل وا  ن ما يجعل  لمؤسسةالأساسي 
متميزة ومتفوقة في أدائها عن  المؤسسةيز، والتي هي تلك الأنشطة التي تجعل تستدعي إدارة التم النماذج
باقي المنافسين من خلال توظيف القدرات والموارد المتاحة توظيفا فعالا ومتميزا بشكل يجعلها متفوقة 
ا ومتفردة، وينعكس ذلك على كيفية التعامل مع العميل سواء الداخلي أو الخارجي، وكيفية أداء أنشطته
 .وعملياتها، وكيفية تصميم سياساتها واستراتيجياتها الإدارية والتنظيمية
مشتركة، وتسعى لبناء  المؤسسةوتتمثل المتطلبات الرئيسة لإدارة التميز بأن تكون التوجهات الإدارية في 
وكية وتعبر تلك التوجهات الإدارية عن أنماط سل ،وتنمية ثقافة تنظيمية محابية لفرص التميز والتفوق
متفوقة تستهدف توفير أفضل الظروف والآليات والأدوات للأداء الذي يلتزم بمواصفات ومتطلبات الجودة 
 3 :وقد بين السلمي هذه المتطلبات بما يلي ،الشاملة، والمتوافق مع رغبات وتوقعات العملاء
                                                 
 .510شوقي ناجي جواد، ياسين كاسب الخرشة، مرجع سابق، ص ص  1
 .117موسى أحمد السعودي، مرجع سابق، ص  2
 .11-11ص ص  مرجع سابق،عيل المعاني، أحمد اسما 3
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ة، ويضم ونظرتها المستقبلي لمؤسسةبناء استراتيجي متكامل يعبر عن التوجهات الرئيسية ل 
على تحقيقها من خلال وضع  المؤسسةالرؤية، الرسالة، والأهداف الإستراتيجية التي تعمل (
بالمفاهيم الأساسية لإدارة  المؤسسةعلى علاقة استراتيجية  M.K,leumaSوأكد ). السياسات
 ؛تميزوبالتالي تحقيق ال المؤسساتالجودة الشاملة، لما لها من أهمية في تحقيق الجودة الشاملة ب
، وترشد القائمين المؤسسةمن السياسات التي تحكم وتنظم عمل  إطار متكامل مؤسسةال 
 ؛بمسؤوليات الأداء إلى قواعد وأسس اتخاذ القرارات
هياكل تنظيمية مرنة قابلة للتعديل والتكيف مع المتغيرات الداخلية والخارجية وتنظم على أساس  
علاقات العمل، درجة من اللامركزية، التوسع  تشابك ،راعي تدفق المعلوماتوتالعمليات، 
 ؛بالتفويض واستخدام تقنيات الاتصالات والمعلومات
نظام متطور لتأكيد الجودة الشاملة، يحدد آليات تحليل العمليات وأسس تحديد مواصفات وشروط  
  yevraH & nworBالجودة ومعدلات السماح فيها وآلية الرقابة وضبط الجودة وأكد كل من 
تهدف إلى الالتزام برضا الزبون حيث ، المؤسسةإدارة الجودة الشاملة هي إستراتيجية  اعتبارى عل
 ؛المؤسسة تميز وتحقيق ،عن طريق تطوير العمليات والتي تؤدي إلى تحسين جودة المنتجات
وسائل ، تحديد مصادرها، نظام معلومات متكامل يضم آليات لرصد المعلومات المطلوبة 
 ؛توظيفها لدعم اتخاذ القرارو عد معالجتها وتداولها وتحديثها وحفظها واسترجاعها، وقوا ،تجميعها
ة يبين القواعد والآليات لتخطيط، استقطاب، تكوين الموارد البشري مواردنظام متطور لإدارة ال 
 ؛وفق نتائج الأداءضها وأسس تعوي ،أدائهاوتقويم توجيه تنميتها، البشرية، 
داء الفردي، وأداء مجموعات وفرق العمل، ووحدات العمل الإستراتيجية نظام متكامل لتقييم الأ  
 ؛والأداء المؤسسي بغرض تقويم الإنجازات بالقياس إلى الأهداف ومعايير الأداء
وتوفير مقومات التنفيذ السليم للخطط والبرامج، وتؤكد  قيادة فعالة تتولى وضع الأسس والمعايير 
 ,gnebO &   haiasI ,orobgUركز كل من قد و  ،" التميزإدارة  "في تحقيق  المؤسسةفرص 
إدارة الجودة الشاملة من خلال إيجاد  ودعم بيئة ،على دور القيادة في تمكين العاملين ifoK
 .التميز في الأداءو رضا الزبائن وبالتالي تحقيق  هاالمناخ الذي يعزز 
 
 ميزالدولية المانحة لجوائز الت المؤسساتجهود : الخامسالمطلب 
ولذلك حاولت  ،حتمية يتطلبها السوق والزبونأصبح التوجه نحو التميز وا  دارته في ظل المحيط التنافسي 
للتميز باعتبار ذلك يساعد على رفع مستوى الأعمال  تخصيص جوائزوالجمعيات المهنية الدول 
: وهيبشكل مختصر العالمية شهرة  الجوائز ثلاثا من أكثرتناول المطلب وسنحاول في هذا  ،المؤسساتو 
 .الجائزة الأوروبية للجودةو ، egirdlaB، جائزة gnimeDجائزة 
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 gnimeD جائزة: الفرع الأول
بحركة الجودة في اليابان منذ الأربعينيات من القرن الماضي، وتقوم  gnimeD sdrawdE.Wارتبط اسم 
 ،همة في مجال رقابة الجودةبمنح جائزة باسمه للأفراد والهيئات التي تحقق إنجازات م gnimeDمؤسسة 
بالجائزة  اغير يابانية تبدي اهتمام مؤسساتثم بدأت  كانت الجائزة تقدم في السابق لليابانيين فقطحيث 
 tnecuL مؤسسةأمريكية على هذه الجائزة منها مثلا  مؤسساتوتتقدم للفوز بها، وقد حصلت 
لى العمليات المؤدية إلى الجودة الشاملة تقوم الجائزة على أساس نموذج يركز فقط عو  ؛seigolonhceT
، فـــرادجائزة ديمنج للأ( :تتعدد الجوائز حسب الفئات التاليةكما  ،لنظر إلى النتائج المترتبة عليهادون ا
تتحدد المعايير التي يتم و  1 .)قلادة ديمنــــج،  جائزة الرقابة على الجودة للمصانع ق،ج للتطبــــــيجائزة ديمن
 2 :ساسها لنيل الجائزة فيما يليأات على سسالمؤ قياس 
، المؤسسةويشمل هذا المعيار الأمور المتصلة بشرح السياسات التي تتبعها  :اتالسياســــ .0
 ،والعمليات المستخدمة في وضعها، ومدى وجود أهداف طويلة وقصيرة المدى، وقضايا القيادة
وأسس توزيع السلطة، مدى  مؤسسةام للويتعرض هذا المعيار للتنظيم الع :ـةالتنظيم والتنميــ .7
، الهيكل التنظيمي وتوزيع الاختصاصات بين التقسيمات التنظيمية smaeTاستخدام فرق العمل 
 ،وطبيعة العلاقات مع الأطراف الخارجية المختلفة،
طرق استقبال وتداول المعلومات ، المؤسسةمدى استخدام المعلومات في ب تتعلقو  :المعلومـــات .1
 ؛طرق تنظيم المعلومات وتحديثهاو رها الخارجية والداخلية، من مصاد
، المؤسسةيشير هذا المعيار إلى أسلوب تحليل المشكلات التي تواجه الجودة في  :التحليــــل .1
لعلاجها ومدى  ةعو ضمو الخطط الت من حيث أولوية التعامل معها، وأسس ترتيب المشكلا
 ؛لمجالالاعتماد على التقنية والمعلومات في هذا ا
ن الجودة في المستقبل، مع بيان من خطط لتحسي المؤسسةل ما تقوم به شمي :التخطيط للمستقبل .5
 ؛هاومدى الالتزام بتنفيذ قيقهاالحالي والأهداف المرجوة التي تسعى الخطط لتح هاموقف
قة يتعلق هذا المعيار بتوضيح أنشطة التدريب الموجهة للعاملين ذوي العلا :التعليم والتــدريب .1
 ؛والخطط المستقبلية للتدريب والتعليم في مسائل الجودة بالجودة،
من تصميم السلعة، التفتيش  اويتصل هذا المعيار بتفاصيل عملية تأكيد الجودة بدء :تأكيد الجودة .9
رضاء العملاء، اأثناء الإنتاج، أنشطة المناولة والتسهيلات المادية في مكان العمل، معايير 
 ؛البيئة والمحافظة عليهاوالأمور المتصلة ب
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التي تحققت نتيجة ملموسة الملموسة أو غير اليعرض هذا المعيار النتائج  :تأثيرات الجــــودة .2
 ؛المؤسسةإعمال نظم الجودة، وكيف أثرت تلك النتائج على أعمال 
المستخدمة في نظم الجودة وكيفية تطبيقها  يتناول هذا العنصر المعايير :)التقييس(التنميط  .7
 ؛أساليب تحديثهاو 
للتأكد من جودة المنتجات  المؤسسةيعرض هذا العنصر الأساليب المختلفة التي تتبعها  :الرقابـــة.10
 .والخدمات التي تقدمها لعملائها
 
 "الجائزة الوطنية للجودة في الولايات المتحدة الأمريكية"   egirdlaB جائزة: الفرع الثاني
 egirdlaB mloclaM ehT ة في الولايات المتحدة الأمريكية المسماةاستحدثت الجائزة الوطنية للجود
 1297 سنةة الشاملة وذلك من قبل الحكومة لغرض تطبيقات نظام الجود )AQNBM( drawA ytilauQ
لإيجاد شراكة بين القطاع العام والخاص، ويأتي الدعم الأساسي  007-107لقانون الدعم رقم تنفيذا 
سميت هذه الجائزة باسم ، وقد 2297ي تأسست عام والت egirdlaBسسة لبرنامج الجائزة من مؤ 
إلى عام  7297نسبة إلى وزير التجارة الأمريكي الذي شغل هذا المنصب من عام   egirdlaB mloclaM
 1؛والذي كانت له اسهامات إدارية مميزة وفاعلة أثناء عمله في الحكومة الأمريكية ولفترة طويلة 1297
مع نظيره  )المقابل للنمــــــوذج الأوروبي للتميز(للجودة   egirdlaBذج الأمريكي لجائــــزة يتشابه النمو 
ويحظى هذا النموذج باحترام كبير في  ،الأوروبي في المنطق العام والمدخل والعناصر الأساسية للتقويم
التي تفوز بها بعد  للمؤسسة االولايات المتحدة الأمريكية حيث يقوم الرئيس الأمريكي بتقديم الجائزة سنوي
فإن الهدف من النموذج ترويج وتدعيم المفاهيم  وحسب النظام المعلن للجائزة ،عملية تقويم تفصيلية
وتنمية قدراتها التنافسية، ونقل تجارب وخبرات  المؤسساتنات تميز الأداء في كو المتصلة بعناصر وم
الساعية إلى تحسين الأداء  المؤسساتيرها من التي تنجح في تحقيق مستويات التميز إلى غ المؤسسات
 ؛والوصول إلى مراتب أعلى في طريق التميز
يم الذاتي بالاستناد إلى يفي إجراء عمليات التق المؤسساتويمثل النموذج الأمريكي أداة مهمة تستفيد بها 
د ثلاث مجموعات من مجموعة المعايير والأدوات ونظم القياس التي يحتويها النموذج، كما أنه يتميز بوجو 
التعليمية والثالثة  المؤسساتوالثانية تخاطب  الأعمال مؤسساتالمعايير تتعلق واحدة منها بتقويم نشاط 
إطار يضم سبعة عناصر  يحتوي النموذج الأمريكي على ؛العاملة في المجال الصحي المؤسساتتناسب 
 2 :ها، وهي على النحو التاليمن أجل تحديد مستوى تميز الأداء ب المؤسساتيم يهي أساس تق
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                     ؛القيـــــــــــــــــادة .0
   ؛التخطيــــــــــــط الإستراتيجي .7
  ؛التركيز على العملاء والسوق .1
               ؛المعلومـــــات والتحليل .1
 ؛التركيز على الموارد البشرية .5
 ؛إدارة العمليـــــــات .1
          .ــــالنتائج الأعمـــــ .9
ة إلى مجموعة مفاهيم رئيسية تعبر عن قيم التميز والفعالي egirdlaBلجائــــزة يستند النموذج الأمريكي  
 1 :، وهي"إدارة الجودة الشاملة"وتنبع بالدرجة الأولى من فكر 
 ؛من رغبات العملاء االاهتمام بالجودة انطلاق –
 ؛ز الأداءأهمية وحيوية القيادة كعنصر مؤثر وفاعل في تحقيق تمي –
 ؛ضرورة التعلم التنظيمي والتطوير المستمر لعناصر ومقومات الأداء –
تقدير الأهمية الكبرى للعنصر البشري الفعال وما يمثله من قدرات فكرية ومهارات تعتبر الأساس  –
 ؛ة وتحقيق أهدافهاؤسسفي تحريك طاقات الم
 ؛ةؤسسالموضاع المحيطة بأهمية الاستجابة السريعة لاحتياجات العملاء والتحولات في الأ –
 ؛التركيز على أهمية تصميم الجودة في مجالات النشاط المختلفة بما يحقق منع الأخطاء –
ورؤيتها المستقبلية واتخاذها أساسا في تخطيط  ةؤسسالمتعميق التوجه الإستراتيجي ووضوح رسالة  –
 ؛العمليات
تنمية نظم المعلومات ودعم اتخاذ تنمية أساليب الإدارة المستندة إلى المعلومات والحقائق، و  –
 ؛القرارات
مع مختلف الأطراف الخارجية المتعاملة معها، وكذا مع  ةؤسسالمأهمية العناية بتنمية علاقات  –
 ؛العاملين بها، والسعي لاستثمار تلك العلاقات والتحالفات فيما يحقق أهدافها
مع الذي تتواجد فيه، وضرورة أن وليتها نحو المجتؤ ومس ةؤسسلملإدراك أهمية الدور الاجتماعي  –
يوفره لها من مساندة و تقدم له خدمات ومساهمة في حل مشكلاته بما يعبر عن تقديرها لما تلقاه 
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  الجائزة الأوروبية للجودة: الفرع الثالث
 ytilauQ rof noitadnuoF naeporuE ehTلإدارة الجودة  الأوروبيةالمؤسسة من قبل  الجائزةهذه تمنح 
لإنشائها هو تقديم الدعم  ي، والهدف الأساس7997 سنةوالتي أنشئت رسميا  )MQFE( tnemeganaM
ويعتبر هذا النموذج من أبرز نماذج  ،للتطبيق الفعال لإدارة الجودة الشاملة الأوروبيةللمؤسسات والتشجيع 
يمكن أن ولكن للعالم أجمع، والذي  روبيةالأو التميز استخداما في العالم، ويعد مرجعا ليس فقط للدول 
الجائزة على أساس النموذج الأوروبي تقوم هذه  1،التعديلات حسب حاجة الدولبعض يعتمد مع إجراء 
 .والذي تم تناوله فيما سبق من البحث
، الشاملةإدارة الجودة تقوم بشكل أساسي على فكرة السابقة  يابانيةوال ةالأمريكي ،الأوروبيةالتميز  ائزو جإن 
وكذا  ؤسساتالموتدعيم المفاهيم المتصلة بعناصر ومكونات تميز الأداء في  جترويوهي نماذج حاولت 
أهم عناصر التميز في مجموعة من المقومات والمعايير التي تحدد موقع المؤسسة من مستويات  حصر
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أصبح التحول نحو الهياكل التنظيمية الأفقية الأكثر انفتاحا ومرونة المعرفة  اقتصادرهانات ظل في 
، والذي يمثل عن التميزالمؤسسات المتعلمة بحث في ظل  لرأسمال البشري أكثر من حتميةل اوتوظيف
زام، الإعتماد على الحاسمة في إطار التخطيط الإستراتيجي الفعال، الإلت استغلال الفرصالقدرة على 
التنفيذ السليم، وتوفير المعارف والكفاءات والقدرات اللازمة لإنجاز نتائج وضوح الرؤية، تحديد الأهداف، 
 غير مسبوقة يتفوق بها على المنافسين؛
المتراكم والمتجدد باستمرار وتيسير سبل التعلم  ويعتمد التميز اعتمادا كليا على استثمار الرصيد المعرفي
التي تمثل إطار لخلق نماذج جديدة من التفكير ة المتعلمة ؤسس، وهو ما توفره المالتنظيمي المستمر
وتحرير الدوافع الجماعية أين يعمل فيها الأفراد على تنمية قدراتهم بدون انقطاع لتحقيق النتائج التي 
 .فيها كيفية التعلم المستمر بصورة جماعية يرغبون بها، كما يتعلمون
نموذج إدارة الجودة  :في والمتمثلةض بعض نماذج التميز الأبرز اعر است نا في هذا الفصلحاولوقد 
النموذج لتميز الأعمال،  XOREX، نموذج namretaW & sretePنموذج ، )النموذج الياباني(الشاملة
 selrahC، نموذج retnaK htebasoR، نموذج ميز التنظيميلبناء الت » P4 « نموذج روبي للتميز،و الأ
 ،عالية الإنجاز، ونموذج إعادة هندسة العمليات مؤسسات نموذج ة،تعلممال المؤسسةنموذج  ،ydnaH
 على التحسين المستمر لأداء ةعشجالم يابانيةوال ةالأمريكي الأوروبية،جوائز التميز بالإضافة إلى 
  .المؤسسات وتميزها
لي فإن التميز يعد ضرورة من ضرورات التطوير الإداري لرفع مستويات الأداء من خلال تطوير وبالتا
ود تنظيم فعال تسوده روح ، من خلال التشجيع على وجةؤسسالمكفاءات وقدرات الموظفين والقادة في 
لأداء المالي ، مما ينعكس على الأداء البشري ومنه على اةؤسسلمالمبادرة والإنتماء لالفريق، الابداع، 
 وبالتالي تحقيق تميزها، وسنحاول في الفصل الموالي دراسة تسيير الرأسمال البشري ةؤسسلملوالإستراتيجي 
 .لتميزكأحد العناصر الفاعلة في تحقيق ا
 
 






توافر العقول المتميزة بذكائها وقدرتها على استثمار  ولىإن بناء المؤسسات المتعلمة يستلزم بالدرجة الأ
مع لأن تلك العقول لها قابلية التكيف  ،مؤسساتهملباقي الموارد وتسخيرها لصالح توسيع مساحة التميز 
 ؛الرأسمال البشريالظروف المتغيرة وهذا هو 
إن مداخل التميز في عالم الأعمال متعددة، ويتم توظيف الرأسمال البشري في ممارسة جميع نشاطات 
ية همية الموارد الاممادنظرا لأ ،المتعلمةالتميز للمؤسسة  الفاعلة في تحقيق دواتالأكأحد المؤسسة 
 ؛تصاد المعرفةكعنصر أساسي يحقق عوائد أكبر في ظل اق )الرأسمال الاممادي(
الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة الرأسمـال الـاممادي أولا بإعتباره الإطار الأشمل  ويتناول هذا الفصل
لرأسمـال تسيير ا دراسةللرأسمال البشري، ومن ثم التطرق لتوضيح مفاهيم هذا الأخير، بالإضافة إلى 























 الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة الرأسمـال الـلامادي :المبحث الأول
والمؤسسات المتعلمة تنشئ القيمة عن  ،التبادلتعد المعرفة أهم الموارد وسلع اقتصاد المعرفة ظل في 
الرأسمال الاممادي الثروة الحقيقية للمؤسسات يصبح  كلوبذكال أكثر فائدة، وتحويلها إلى أشطريق المعرفة 
بالإضافة إلى  الرأسمال الاممادي أبعادأهمية و  مفهوم،ويتناول هذا المبحث  ،للتميزوالمصدر الجديد 
 .قيــاسهوكيفية  الأساسية  همكونات
       
 لأبعادالمفهوم، الأهمية وا: الرأسمال اللامادي: المطلب الأول
، عوائد أكبر في ظل اقتصاد المعرفةعنصر أساسي يحقق ) الرأسمال الاممادي(الموارد الاممادية  تشكل
 .نتناول في هذا المطلب مفهوم، أهمية وأبعاد الرأسمال الامماديو 
 
 مفهوم الرأسمال اللامادي: الفرع الأول
تتلخص بتصاعد تأثير الأصول الاممادية  التي شكلت خامل العقود الثامثة الأخيرةإن الظاهرة التاريخية 
من تطور في  اقتصاد المعرفة وما رافقهوتزداد هذه الظاهرة تأثيرا في  ،تحقيق التميز للمؤسساتفي 
 يمال المادالرأسمحل ن تحل المعرفة أهذه التحولات وغيرها أدت إلى تكنولوجيا المعلومات والإتصالات، 
 ؛قتصاد المعرفةفي ظل ارأسمال وبالتالي أصبحت أهم 
لكن الدراسات والبحوث  ،ن مصطلح ومفهوم الرأسمال الاممادي لم يكن معروفا إلا خامل العقد الأخيرإ
المعقدة والامملموسة من  الأكاديمية والتطبيقية المكثفة خلقت تيارا متخصصا قويا يحاول تفكيك العناصر
سات مصطلحات مرادفة أخرى للرأسمال وقد أفرزت هذه الدراذا المفهوم وذلك لكشف الغموض عنه، ه
الرأسمال المعرفي، الرأسمال الفكري، الأصول غير الملموسة أو غير المنظورة، : الاممادي تتمثل في
، ومن منظور استراتيجي وفي ظل التحول اليوم إلى )الأثيري(غير الملموس  الرأسمالو أصول المعرفة، 
على كفاءاتها في إدارة وتقييم وقياس الرأسمال الاممادي  اقتصاد المعرفة فإن استمرار المؤسسات يتوقف
  1.بإعتباره المصدر الحيوي الأهم للتميز
حل مشاكلها وفي عالم اليوم لديمومة حياتها وا  عادة إنتاجها و  رأسمالوبصفة عامة تحتاج كل مؤسسة إلى 
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 التقليدي الرأسمال أبعاد التمييز بين الرأسمال اللامادي و): 03(جدول رقم 
 التقليدي الرأسمال الرأسمال اللامادي البعــد
 مادي ملموس أثيري وغي ملموس التكويني
 يعبر عن أحداث يعبر عن عمليات الوظيفي
 ي فقطيرتكز على الماض يتوجه نحو المستقبل الزمني
 تكلفة هو قيمة المحتوى 
 نقدي غير مالي  الطبيعة 
 وقتي مستمر الديمومة
 ينقص ويستهلك يزيد بالإستعمال الإستعمال
 يرتبط بسلسلة القيمة يرتبط بشبكات القيمة تشكيامت القيمة
 كمي نوعي الكمي/ النوعي 
 داخل المؤسسة الأفراد  عقولفي  الموقع
 الآلة الفرد النموذج الممثل
 متناقصة متزايدة العوائد
 )ضعف(دورة تقادم  )قوة(دورة توليد وتعزيز ذاتي القوة والضعف
 .من إعداد الباحثة بالإعتماد على سعد غالب ياسين ونجم عبود نجم :المصدر
ة إلى باتمفهومها لهذا الأخير يختلف من ككتابات حول الرأسمال الاممادي لكن ت العديد من اللقد نشر 
كعناصر أساسية لخلق  الامماديةفي الأصول  امستثمارلفي ظل اقتصاد المعرفة ينظر ، حيث ىر خأ
وهناك إجماع متزايد  ،تسيير الموارد البشرية ات، وهو ما أدى إلى تحويل التركيز نحومؤسسالقيمة في ال
  1.ةؤسسالم أمر بالغ الأهمية لنجاح البشري الرأسمالوبشكل أكثر تحديدا  الاممادي الرأسمالبأن 
لإنتاج في لبوصفه عامام هاما  uassaNالاقتصادي  هحيث ذكر  جديدا ليس الاممادي الرأسمالمفهوم و 
هو ذلك الأصل غير الملموس الذي حل محل الآلات  وعرفه على أنه ،1896 سنة نشر في كتابه الذي
ا در و مثل في الوقت نفسه موي روةالعوامل القيمة لخلق الث إحدىالصناعية والموارد الطبيعية، واليوم يعتبر 
 فرادلحكومات وقطاع الأعمال والأام امه برزأمن  الامماديةوبالتالي أصبحت إدارة الموارد  ،نهائياومنتجا 
  2.في المجتمع المعاصر
عنصر تراث للمؤسسة والذي يمثل بالعديد من "هو  الرأسمال الاممادي tarreiP naitsirhCحسب 
 :المواصفات
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 ؛ن الماديغياب المكو  ~
 ؛قوة خاصةو  مدة حياة غير محددة ~
 ؛عدم اليقين حول المداخيل المستقبلية له ~
 1."صعب فصله عن الأصول الأخرى ~
 eL" الرأسمـال الاممـادي للمؤسسةـما في كتابه enolaM leahciM & nossnivdE fieLيقـدم كـل من 
مجموعة من الأصول المادية  لىإتقسيم لقيمة المؤسسة  "esirpertne'l ed leirétammi latipac












رأسمال ال"في كتابه الذي يحمل عنوان  الرأسمال الاممادي trawetS samoTوفي نفس هذا السياق عرف 
يمكن وضعها الخبرة التي و ، المعلومات، الملكية الفكرية، المعرفة"، بأنه "مؤسساتالثروة الجديدة لل: الفكري
 الرأسمال الهيكلي،: في ثامث فئات الرأسمال الاممادي trawetS، وقد صنف "في الإستخدام لتنشئ الثروة
، وهذا التحديد يعتبر مهما لأنه يتضمن المكونات الأساسية للرأسمال لرأسمال الزبونياو  الرأسمال البشري،
لا أنها لم تخرج عن هذه المكونات الثامثة الاممادي، ومع أن كثير من المختصين قدموا مكونات أخرى إ
 3.المهمة للرأسمال الاممادي
                                                 
 ,siraP ,noitasinagro'd noitidé ,esirpertne'l ed leirétammi latipac el resirolav ,sioraM dranreB ,cetsuF nalA  1
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 .71 p ,tic.pO ,sioraM dranreB ,cetsuF nalA : ecruoS
 قيمة المؤسسة
 الرأسمال المالي الرأسمال الاممادي
 رأسمال الإبداع
 رأسمال العمامء
 الرأسمال البشري الرأسمال الهيكلي
 رأسمال التنظيم
 رأسمال العمليات




مجموعة من العاملين يمتلكون قدرات عقلية، :" الرأسمال الاممادي على أنهسعد علي العنزي ويعرف 
يمكن توظيفها واستثمارها في زيادة المساهمات الفكرية لتحسين أداء ) قيمو معرفة، مهارة، خبرة، (عناصرها 
مساحة إبداعاتها، بشكل يحقق لها عامقات فاعلة مع جميع الأطراف المتعامل  روتطوي ليات المؤسسةعم












القيمة السوقية للمؤسسة وتكلفة  هو ناتج الإختامف ما بين الرأسمال الامماديأن   trawetSبينما يرى 
استبدال أصولها، وغالبا ما تكون هذه القيمة مخفية وبالتالي لا تظهر أبدا في القوائم المالية، ويمكن القول 
القيمة السوقية للمؤسسة والقيمة الدفترية الصافية تمثل القيمة المضافة التي يطلبها السوق أن الفرق بين 
 2.الذي تملكه) المادي(لى بكثير من رأس المال المالي وتدفع للمؤسسة بمعدلات أع







                                                 
، 8222، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، عمان، الأعمال مؤسساتإدارة رأس المال الفكري في ، أحمد علي صالح، د علي العنزيسع 1
 .676ص
 .762، ص 7222للنشر والتوزيع، عمان،  ، دار المناهجالمفاهيم، النظم، التقنيات: إدارة المعرفةسعد غالب ياسين،  2

























































كل الجوانب الفكرية للعقول البشرية عالية التميز والتي تعكس " أيضا الرأسمال الاممادي كما يعكس
النمو والتقدم والتميز العالي من  فيوهي الأكثر تأثيرا وفعالية  ،الجوانب غير الملموسة في المؤسسة
 :وهذا التعريف يبين أن الرأسمال الاممادي يمكن أن يتكون من 1"الجوانب أو الأصول الأخرى الملموسة
المقترحات والأفكار البناءة والحلول الإبتكارية جميع الإبتكارات، الإختراعات، الإستشارات،  ~
 ج الرأسمال البشري؛اتية والمتوقعة وهذا نمشكامت الحاللل
والعاملين فيها أو بين المؤسسة والمتعاملين معها جميع العامقات المتبادلة سواء بين المؤسسة  ~
كالعمامء، الموردين، أصحاب المنافع، الحكومة المحلية، مؤسسات التمويل، المصالح 
 زبوني؛ل الماالرأسالحكومية كالضرائب والتوثيق وغيرها، وهذا يمثل 
نشر والإستفادة من كافة البيانات التوزيع و الالهيكل الداخلي للإنتاج والحصول على  ~
 .والمعلومات سواء الداخلية أو الخارجية وهذا يمثل الرأسمال الهيكلي
 :اممادييوضح نماذج من تصنيف مكونات الرأسمال الالجدول الموالي و 
 اللاماديلرأسمال نماذج من تصنيف مكونات ا ):53(الجدول رقم 






 ؛الأفراد، الفرق، القيادة-
 .الهياكل، الأنظمة، البراءات، قواعد البيانات-
                                                 
 .88جع سابق، ص مر  ،سيد محمد جاد الرب 1
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 القيمة السوقية للمؤسسة



























 رأسمال التجديد والتطوير-
 رأسمال العملية-
 ؛مهارات، خبرات، معارف العاملين-
 ؛العامقات مع الزبائن، الموردون، العقود-











الأنظمة والعمليات، نماذج الأعمال، قواعد -
 ؛البيانات، الوثائق، حقوق النشر، المعرفة المرمزة
التحالفات، العامقات مع الزبائن، الشركاء، -
الموردون، المستثمرون الإستراتيجيون، الجماعة 
 ؛المحلية، السمعة والتميز
والجماعية،  القدرات، المعارف، الخبرات الفردية-








 الموارد المرتبطة بالعامقات-
القدرات المعرفية، الوظيفية، السلوكية، قدرات -
 ؛إنشاء القيمة
الروتينات التنظيمية، العمليات، المعلومات، -
 ؛البرمجيات، الهياكل
ن، الموردون، المجتمع المحلي، العامقات مع الزبائ-
 .إلخ...الحكومة
 
 la te rroM.B
 4002
 الموارد البشرية-
 )أصول السوق(موارد العامقات -
 البنية التحتية-
 الملكية الفكرية
الخبرات، القدرات على حل المشكامت، الإبداع، -
 ؛المهارات الريادية والإدارية
التوزيع،  العاممة التجارية، العقود، الزبائن، قنوات-
 ؛عقود الترخيص والإمتياز
 ؛التكنولوجيات، الأساليب الفنية، العمليات-




 أصول الرأسمال البشري-
 أصول الرأسمال الهيكلي-
 أصول رأسمال العامقات-
 ؛مستوى التعليم، الخبرات، القدرات المعرفية-
، تكنولوجيات المعلومات الهياكل، العمليات-
 ؛والإتصالات











 موارد غير ملموسة-
 أنشطة غير ملموسة-
 
العاممة، البراءة، (الأصول : لموسةالموارد الامم-
 ؛)المهارات، التنظيم، الفرق(المهارات )+ الترخيص
البحث والتطوير، التدريب، : الأنشطة الامملموسة-
 .التخطيط، التسويق
 .686-826، ص ص 2622، دار اليازوري العلمية للنشر والتوزيع، الأردن،إدارة اللاملموسات إدارة مالا يقاس، نجم عبود نجم :المصدر




من الرأسمال المادي والرأسمال الاممادي  يتكون رأسمال المؤسسة الإجمالي من كل ما سبق نستنتج أن
وبدخولنا في اقتصاد المعرفة أصبح الاستثمار الاممادي يمثل أهمية مزدوجة، فهو وسيلة من وسائل 
 ،سة في التنافسية الاقتصاديةاكتساب وا  نتاج المعارف ووضعيات العمل وهو ورقة إستراتيجية رابحة للمؤس
الاممادي ليس حقيقة جديدة، فهو موجود دائما لكن كان ينظر إليه من قبل كعنصر تابع أو كان  لوالرأسما
 ؛يعالج بطريقة مجردة
يمثل مجموع الأصول "الرأسمال الاممادي  تتفق على أنو  أما وجهات النظر الحالية فأصبحت أكثر نضجا
، 1"ي إنتاج وتقديم الحاجات والخدماتية التي بحوزة المؤسسة من أجل استعمالها فغير النقدية وغير الماد
والعامقات مع الزبائن والكفاءات المهنية التي ...تكنولوجياتالحيازة المعارف، الخبرات، "وبالتالي فهو 
معرفة في يمكن العثور على الأصول القائمة على ال وبالتالي، 2"تعطي للمؤسسة ميزة تنافسية في السوق
البراءات والنماذج والكمبيوتر والأصول ك أعضاء التنظيم، والهيكل الداخلي للتنظيم كفاءات: ثامثة أماكن
 3 ؛سمعة، والعامقات مع العمامءالالإدارية، والهيكل الخارجي مثل العاممات التجارية، 
 ل البشريأسمال العامئقي، الرأسما، الر )الهيكلي(الرأسمال التنظيمي : يتكون الرأسمال الاممادي منبالتالي و 
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 الرأسمال الاممادي
 الرأسمال البشري الرأسمال التنظيمي الرأسمال العامئقي
يمثل العامقات الخارجية 




يمثل العناصر التي بحوزة 
ثل الملكية الفكرية، المؤسسة م
الأنظمة، العمليات، قواعد 
 ...المعطيات، القيم الثقافية
يمثل مواصفات وقدرات 
الأفراد مثل الذكاء والمعرفة 
العلمية والإبداع وطريقة 
 ...العمل




 أهمية وأبعاد الرأسمال اللامادي: الفرع الثاني
فالاهتمام به  ،للربحية والدعامة التنافسية للمؤسسة افي كونه يمثل مصدر  الامماديمال رأسالتبرز أهمية 
يعد أمرا حتميا تفرضه طبيعة التحديات العلمية والتطورات التكنولوجية السريعة والضغوط التنافسية 
فالقدرات الفكرية العالية أصبحت من أهم عوامل التفوق والتميز في الاقتصاد العالمي المبني  ،الجديدة
ملية بناء قاعدة فكرية تمثل التزاما كبيرا للإدارة على المعرفة، فكل الإبداعات تبدأ بأفكار خامقة، كما أن ع
قد يتطلب الأمر إعادة تنظيم وهندسة جديدة لمختلف  لالعليا، فهي تتطلب وقتا وموارد مادية ومالية، ب
 : ار في الأصول الفكرية من خاملـة الاستثمـوتظهر أهمي ،الأنشطة والعمليات
 زيادة الربحية؛القدرات الإبداعية وتحسين الإنتاجية و  ةتنمي 
 .تحسين العامقات مع العمامء والموردين وتقديم خدمات ومنتجات مميزة 
  "8991 ,hsegoY" "7991 ,serdnE" ,"6991 ,nniuQ" ,كما يتفق كثير من الباحثين أمثال 
 1:في لتتمث امماديمال اللرأسل ة، على أن الأبعاد الرئيسي"8991 ,yelleK"
ركز هذا البعد على البحث عن الخبرات المتقدمة، وجذب ي :لاماديمال الرأسالاستقطاب  
 المهارات التقنية العالية بالاعتماد على نظام معلومات يسهل مهمة الجذب والاستقطاب؛
يشتمل هذا البعد على تعزيز قدرات الكفاءات البشرية، وتقليل  :لاماديمال الرأسالصناعة  
 ا؛معارضتها مع خلق الانسجام الفكري الضروري بينه
الكفاءات، وتشجيع الجماعات  تحفيزمن خامل استخدام آليات :لاماديمال الرأسالتنشيط  
 الحماسية والاهتمام بآراء العاملين؛
بالاستثمار في التدريب والتطوير المستمر، والتحفيز المادي : لاماديمال الرأسالالمحافظة على  
 والمعنوي؛
 اتمتطلبات الزبائن، وتفعيل نظام معلومات لتقديم خدمويهتم هذا البعد بتوثيق  :الاهتمام بالزبائن 
 .على ولائهمفاظ والسعي للح همن ومنحائالزب
 
 المكونات الأساسية للرأسمال اللامادي :المطلب الثاني
في دراسة مكوناته وا  مكانات تحديده ومن ثم قياسه، ويمكن تحديد يتجلى  الإهتمام بالرأسمال الاممادي إن
يم الأكثر وهو التقس– trawetSللرأسمال الاممادي انطامقا من التقسيم الذي قدمه  المكونات الأساسية
 .الرأسمال الزبونيو  الرأسمال الهيكلي، الرأسمال البشري: يوالمتمثل ف -شيوعا واستخداما
                                                 
للمؤسسة الإقتصادية  أثر التسيير الإستراتيجي للموارد البشرية وتنمية الكفاءات على الميزة التنافسيةسماملي يحضيه،  سماملي يحضيه، 1
، ص ص 2003-2003، تخصص تسيير، جامعة الجزائر، )غير منشورة( ، أطروحة دوكتوراه دولة في العلوم الإقتصادية)مدخل الجودة والمعرفة(
 .135-135




 الرأسمال الهيكلي: الفرع الأول
في صنع مكانة  لأكثر تأثيراإذا كان رأس المال المالي هو الذي يصنع القيمة السوقية في السوق وهو ا
معرفتها الصريحة التي يتم الإحتفاظ بها في هياكل وأنظمة يصنع ن الرأسمال الهيكلي وسمعة المؤسسة، فإ
في تكنولوجيات الإعامم والإتصال الممثلة في النظام المحاسبي والمالي مثل تي"وا  جراءات المؤسسة، فهو 
 .1"لاالعمفي المؤسسة عندما لا يتواجد فيها  التي تبقى إمكانيات الرأسمال الاممادي كلو 
واستخدام المعلومات  تراكم"على أنه   rehcssiV & ttocserPأول مرة على يد الهيكليتم تعريف الرأسمال 
مجموعة من الأصول غير " على أنهفيما بعد ثم عرف  2،"ةمؤسسلتعزيز كفاءة الإنتاج داخل ال الخاصة
ويتضمن  ،ة وكفاءةيفعالب ةمؤسسلالتي تهيكل وتطور النشاط التنظيمي لالملموسة الظاهرة والباطنية و 
لتطوير الكفاءة التنظيمية  التي تساعد على تشكيل وسيلة جراءات والثقافة التنظيميةالإ، المعايير، القواعد
 3".ظهر وتتطورأن تلها خرى من رأس المال، والتي بدونه لا يمكن الأنواع الأالدعم لتطوير  ويشكل
ظل المامحظة الأهم على الرأسمال الهيكلي هو أنه في تسيير المعرفة يمثل عامل دعم للأفراد ليقوم وت
بالإنشاء عن طريق المعرفة، لهذا فإنه يكون أكثر صامبة في الرصيد التنظيمي الأقل ديناميكية، في حين 
يوية في إنشاء القيمة الأكثر حو الأكثر نعومة في التدفق التنظيمي  الأفراد الرأسمال البشري مثلي
 4.والمساهمة في تحقيق أهداف المؤسسة وتميزها في المحيط التنافسي
بوصفه المعرفة و  ،كل الأشياء التي تدعم الرأسمال البشري هوالرأسمال الهيكلي وبالتالي يمكن القول أن 
، إجراءات ياناتالمرمزة فإنه يمثل ما ينضج من معارف وخبرات الأفراد ليتحول إلى قواعد بو  الصريحة
 .عند مغادرة أفرادها عمل وبرمجيات تظل في المؤسسة
 
 ريـال البشـالرأسم: الفرع الثاني
لقد تطورت نظرية الرأسمال البشري في الستينات والتي تقوم على أن الأفراد في المؤسسة هم الذين 
الخبرة والمهارة يمثلون  ذوولتوجه الأنظار بشكل غير مسبوق إلى أن الأفراد  ،يقومون بتعظيم الثروة
وا  ن الإنفاق  ،للمؤسسة عن الرأسمال الماديرأسمال بشري لا يقل أهمية ودورا في تحقيق النتائج النهائية 
إنما هو استثمار وليس ) بما فيها التجارب التي يقومون بها(عليهم في مجالات التعليم والتدريب والتعلم 
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 ، والخبراتالإبتكارات، المهاراتمجموعة المعارف،  :شري فيويتمثل الرأسمال الب، تكلفة صعبة التحميل
 .وسيتم تناول الرأسمال البشري بالتفصيل في المبحث القادم في المؤسسة؛ التي يمتلكها الأفراد
 
 الرأسمال الزبوني: الفرع الثالث
ويتمثل بالقيمة رأسمال العمامء، و ويدعى أيضا الرأسمال العامئقي، رأسمال العامقات،  الرأسمال الزبوني
، والمصادر الخارجية الأخرى التي تقدم المشتقة من الزبائن الراضين ذوي الولاء، الموردين المعول عليهم
طبيعة العامقات التي  كما يعكس الرأسمال الزبوني 1؛قيمة مضاعفة للمؤسسة جراء عامقاتها المتميزة بها
وقد  2،والعميل مؤسسةلل ةالداخلي العامقات تؤثر على التي بعادويعتبر من أهم الأتربط المؤسسة بعمامئها 
ئهم وخلق قيمة ولاوكسب وتلبيتها باستمرار  العمامء فهم احتياجاتمن أجل  الرأسمال الزبوني ئأنش
 3 :للمؤسسة ويمكن أن يشمل
 ؛الثقة المتبادلة والالتزام، والإبداع من الموردين الرئيسيين :المورد لرأسما 
 ؛ربحونكاء موثوق بها ومشر : تحالفال لرأسما 
 ؛)المجتمع( قدرات المؤسسة وسمعتها في محيطها: المجتمع لرأسما 
 ؛تصالاتالامعرفة القوانين واللوائح وكذلك مهارات كسب التأييد و  :يقانونال لرأسماال 
 .الفهم النقدي والاستخبارات عن المنافسين :منافسال لرأسما 
ينطوي على النظر  الرأسمال الزبونين يتحسو  ،يطرة عليهالا يمكن السو  يمكن أن تسير هذه العامقات
وذلك  ،ء والموردين والمجتمعات المحيطةمثل تطوير العامقات والثقة مع العمام المؤسسةخارج حدود 
تأكيدا على أن قواعد العامقة التقليدية ذات الإتجاه الواحد من المؤسسة إلى الزبون قد حلت محلها 
من المؤسسة إلى الزبون ومن الزبون إلى المؤسسة مع المحافظة على عامقات  العامقات ذات الإتجاهين
من العامقات وفي هذا السياق  ؛متبادلة مستمرة في ظل الإتصالات المتمثلة بالمعلومات التقنية والمعرفية
 4:كأحد مكونات الرأسمال الاممادي من خامل الرأسمال الزبونيالتي تخلق القيمة يمكن توضيح أبعاد 
لفترة طويلة من الزمن كانت أقسام البحث والتطوير في الإدارة الأكثر تكلفة وربما الأبطأ في  
ولهذا فإن المؤسسات أخذت تجرب مدخام جذريا جديدا يعتمد على  ،تطوير المنتجات الجديدة
الإصغاء للزبائن والسماح لهم بالمشاركة في أدوات التصميم من أجل تطوير منتجات المؤسسة، 
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المدخل في الحقيقة جعل الزبائن ذوي العامقات المتميزة والمستمرة مع المؤسسة هم الباحثون  هذا
 ؛الجدد لمصلحة المؤسسة وأصبحوا هم الأكثر مشاركة في تحقيق القيمة المضافة للمؤسسة
يتمثل في العامقة المتميزة مع الزبائن بما يخلق نمط الزبائن ذوي إن جوهر الرأسمال الزبوني  
أن زيادة  "فردريك وتشهيلد"ء وهم الزبائن الأكثر ربحية للمؤسسة، وفي هذا المجال أكد الولا
 %2الأرباح في المؤسسة تعد دالة لدرجة ولاء الزبون، حيث أن زيادة ولاء الزبون للمؤسسة بنسبة 
 ؛)%28-%22(يمكن أن تؤدي إلى زيادة الأرباح بنسبة 
هدف المؤسسة الأساسي ولا شك أن هذه المهمة  rekcurDجذب الزبائن، هذه المهمة اعتبرها  
والشرائح السوقية الجيدة سواء على أسس تقليدية ترتبط بدور الإدارة في البحث عن الأسواق 
، أو على أساس الخدمات الجديدة أو )إلخ...ثقافيةو سكانية، نفسية، جغرافية، اجتماعية، (معروفة 
في البحث عنها وتطويرها من خامل أنشطة  رفاالمع يضطلع تسييرالمتجددة للزبائن التي 
 ؛التحسين المستمر للمنتجات الحالية والإبتكار للمنتجات والخدمات الجديدة
حيث تقوم المؤسسة بتصنيف الزبائن إلى فئات معينة ابتداءا من التركيز على الزبائن المامئمين،  
 .ديمي الربحيةالزبائن الأكثر ربحية إلى الأقل ربحية إلى أصحاب الشكاوي وع
المضافة أن العامقات التي تقيمها المؤسسة مع الزبون هي الأساس في خلق القيمة مما تقدم نستنتج 
الذي لا  الرأسمال الزبونيالولاء هم الأساس فيما يسمى في المؤسسة ب ي، ذلك أن الزبائن ذو وزيادة العوائد
 .الاممادي يقل أهمية عن الأنواع الأخرى للرأسمال
 
 اس الرأسمال اللاماديـقي: ب الثالثالمطل
هولة تقييم وقياس الأصول يبدو جليا أن قياس الرأسمال الاممادي هو مهمة صعبة للغاية بالمقارنة مع س
، ومما يزيد من صعوبة هذه المهمة هو أن للأصول المادية حياة محدودة أو عمر إنتاجي محدد المادية
ها قيمة مفتوحة النهاية لأنها بالأساس التكويني والوظيفي ليست لبينما نجد أن أصول الرأسمال الاممادي 
معقدة قيمة خطية يمكن استخامصها من مدخامتها المباشرة، وا  نما هي في واقع الأمر نتاج مبتكر لشبكة 
 1من القيمة وتحولاتها؛
ة الإستثمار قياس كفاءالذي يعد أول من تحدث عن  kirE lraKود الإشارة إلى الباحث وفي هذا المجال ن
 8986 سنة، حيث نشر هذا الباحث هالتطبيقات المحاسبية الضرورية لقياسوتحديد  الرأسمال الاممادي في
من خامل تقسيمه  اقترح فيه نظرية جديدة لقياس الرأسمال الاممادي ،"الميزانية غير المرئية"كتابا بعنوان 
وقد تبنى هذا الأسلوب ) مال الهيكليالرأسو ، بشريمال الرأسال، زبونيرأسمال الال: (هيإلى ثامث فئات 
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المدير المسؤول عن الرأسمال  nossnivdE fieLالسويدية، وبعد ذلك تابع  المؤسساتعدد كبير من 
أول تقرير سنوي حدد  2886 صدر سنةوأ lraKالعمل الذي بدأه  ،لتأمينلالسويدية  مؤسسةفي الالبشري 
 1.ارتهوطور نموذجا لإد ل الامماديالإستثمار في الرأسما فيه أساليب قياس
لقياس الرأسمال الاممادي في المؤسسة ولكنهم لم يصلوا بعد  القد حاول الكثير من الباحثين إنشاء نموذجو 
أسلوب  :في قياس الرأسمال الامماديلإلى نموذج معتمد من الجميع ويمكن تحديد الأساليب المستخدمة 
 أسلوب، المعرفة تتناسب مع القيمة أسلوب، أسلوب نماذج التكلفة ،أسلوب المؤشرات المتعددة، الإستبعاد
 .أسلوب التركيز على المخرجاتو ، talbknI hcohcsorP
 
 أسلوب الإستبعاد: الفرع الأول
حيث يعامل هذا الأخير على أنه القيمة المتبقية ، يستخدم أسلوب الإستبعاد في تقييم الرأسمال الاممادي
لمالي أو النقدي ويتم التوصل إلى هذا الأسلوب بتطبيق القيمة المضافة الإقتصادية بعد استبعاد الرأسمال ا
التي تمثل التكلفة الحقيقية لرأس المال، والتي يتم حسابها باستبعاد جميع التكاليف الإقتصادية مثل 
للوصول  والضرائب وتعويضات المساهمين من الإيراد الكلي التكاليف المتعلقة بالأراضي وتكاليف السلع
ويساعد حساب القيمة المضافة الإقتصادية في تحديد ما  ؛إلى القيمة المتبقية وهي الرأسمال الاممادي
مساهمين تراكم المعرفة هذا بحيث يجعلهم ، ةن تراكم المعرفة حول عمليات المؤسسيملكه الموظفون م
ات والحصول عليها أو الإنتفاع وهم بذلك يسلكون سلوك المدراء لأن اكتساب المعلوم ،بالأصول المعرفية
 2.منها يعتبر أساس لجميع الأعمال الإدارية
 
 أسلوب المؤشرات المتعددة: ثانيالفرع ال
وفقا لنموذج متعدد لقياس الرأسمال الاممادي  nossnivdE & enolaMهذا الأسلوب من قبل استخدم 
ادي، ويفترض من هذا النموذج أنه مشتقاتها تتعلق بالرأسمال الامممؤشر ) 226(على المؤشرات يحتوي 
الضرورية للفهم الكامل لهذه الظاهرة، والجدول و يمكن الحصول على الأوجه الكافية للرأسمال الاممادي 
نموذج، دون وجود صيغة نظرية للعامقات بين هذه ال هذا فيعينة للمؤشرات التي جاءت يوضح الي مو ال
ا المقياس خطيا بسبب الحاجة لحل حسابي معقد لجميع المؤشرات، ومع أنه من الصعوبة بمكان جعل هذ
من هذا الأسلوب لتقديم معلومات مفيدة على أساس المؤشر تلو هذه المؤشرات إلا أنه يمكن الإستفادة 
 3؛الأخر وذلك بالإعتماد على حاجة المدير أو المستثمر للمعرفة
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 :لآتيةفي هذه المجموعة بالمؤشرات اويمكن توضيح الرأسمال الاممادي 
 المؤشرات المالية ومؤشرات العملاء): 43(الجدول رقم 
 المؤشرات المتعلقة بالعملاء المؤشرات المالية 
 )%(الحصة السوقية )بالقيمة(إجمالي الأصول - 2
 عدد العمامء )قيمة(الموظفين /إجمالي الأصول- 1
 )يمةق(المبيعات السنوية بالنسبة للعميل %إجمالي الأصول/ الإيرادات- 0
 عدد العمامء الذين لم تستطع المؤسسة التعامل معهم %إجمالي الأصول/ الأرباح- 5
 عدد زيارات العمامء للمؤسسة قيمة/إيرادات المشروعات الجديدة- 4
 عدد العمامء بالنسبة للموظف الواحد %إيرادات الموظف الواحد- 4
 ميل واستجابة المبيعاتمتوسط الفترة بين اتصال الع حضور الموظف/وقت العمل- 4
 ))%مؤشر رضا العمامء قيمة/الأرباح بالنسبة للموظف الواحد- 4
 مندوب البيع/الإستثمار بتكنولوجيا المعلومات الإيرادات الإجمالية/الإيرادات من العمامء الجدد- 4
 .226حسين عجامن حسن، مرجع سابق، ص  :المصدر
 
 وارد البشريةالمؤشرات الخاصة بالم): 43(الجدول رقم 
 التجديد والتطوير الناحية المعرفية لدى الموظف 
 الموظف الواحد/مؤشر تطوير الإكتشافات مؤشر القيادة- 2
 مؤشر رضا العمامء مؤشر التحفيز- 1
 عميلكل بالنسبة لمصاريف التسويق  مؤشر التوظيف- 0
 حصة الساعات المخصصة للتدريب عدد الموظفين- 5
 حصة الساعات المخصصة للتطوير دورة التوظيف- 4
 )مؤشر التجديد(رأي الموظفين  متوسط خدمة الموظف في المؤسسة- 4
 %مصاريف إدارية/ مصاريف البحث والتطوير عدد المدراء- 4
 مصاريف التدريب بالنسبة لكل موظف متوسط أعمار الموظفين- 4
 إجمالي الموارد/موارد البحث والتطوير /- 4
 .126عجامن حسن، مرجع سابق، ص  حسين :المصدر
 1 :المؤشرات المتعلقة بالعمليات-
 .%الإيرادات الإجمالية/ المصاريف الإدارية -6
 .الإيرادات الإدارية/ تكلفة الأخطاء الإدارية -2
 .عدد الحواسيب الإلكترونية بالنسبة لعدد الموظفين -8
 .المصاريف الإدارية بالنسبة للموظف الواحد -2
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 .علومات بالنسبة للموظف الواحدمصاريف تكنولوجيا الم -2
 .%العاموة الإجمالية/ المصاريف الإدارية -1
 .التغيير في مخزون تكنولوجيا المعلومات -7
 .أهداف الجودة في المؤسسة -9
 .تكنولوجيا المعلومات بالنسبة لكل موظفطاقة   -8
 .بالنسبة لكل موظفجيا المعلومات و أداء تكنول -26
 
 نماذج التكلفة أسلوب: ثالثالفرع ال
نظام  :)CBAن استخدام نظام ا  تبر نماذج التكلفة مقبولة على نطاق واسع في المحاسبة والإدارة، و تع
لفهم مدى مساهمات المعرفة في ) وليس على أساس الوحدة المنتجة /قياس التكاليف على أساس الأنشطة
 ؛الغرض إنتاجية المؤسسة يواجه بعض الصعوبات في التطبيق ولكن رغم ذلك يمكن استخدامه لهذا
التسويق، (ويفترض أسلوب نماذج التكلفة أنه لفهم قيمة المعرفة في كل نشاط من أنشطة المؤسسة 
وأن القيمة السوقية  أو غيرها،...لابد من حساب تكلفتها أو قيمتها السوقية) إلخ ...الإنتاج، الأفراد، المالية
ولكن لا يمكن القول بأن سعر ذا الفرد، لمعرفة الفرد تمثل أحد المقاييس الخاصة بقيمة المعرفة لدى ه
أنه لا يوجد أي معنى  trawetSالسوق يمكن ترجمته بصورة مباشرة إلى قيمة تقدمها المعرفة، وقد أكد 
للإرتباط بين تكلفة الحصول على المعرفة وقيمة المعرفة، حيث أن قيمة الرأسمال الاممادي لا تتبع 
 1.بالضرورة إلى تكلفة صيانته
 
 أسلوب المعرفة تتناسب مع القيمة: رابعلالفرع ا
ويقترح أصحاب هذا الرأي عدة  ،يفترض البعض وجود عامقة بين المعرفة والقيمة التي تخلقها هذه المعرفة
أساليب للبحث تهدف إلى تتبع عملية تحويل المعرفة إلى مخرجات ذات قيمة، ومن خامل هذا الأسلوب 
 مؤسسةالمثال لق التغيرات بالقيمة المضافة، وعلى سبيل لا تستهلك المعرفة عند استخدامها لخ
مليار دولار بينما القيمة السوقية تبلغ ) 22إلى  8(لديها قيمة دفترية مقدرة تصل إلى حوالي  tfosorciM
وقيمة استخدامها  مؤسسةهذه المليار دولار، ويمثل ذلك القدرة الكافية لدى ) 222إلى  228(حوالي 
 2.من العمليات والتكنولوجيا والأفراد الموظفينللمعرفة المجسدة ض
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 talbknI hcohcsorP أسلوب: خامسالفرع ال
يفترض هذا الأسلوب بأن المدراء يمكنهم اشتقاق مساهمة الأصول المعرفية من خامل مراجعة مجموعة 
فعلية للعامقة العديد من المؤشرات حيث تتجاوز الطبيعة ال في ذلكالأداء المترابطة، ويستخدم من مقاييس 
ويستخدم أيضا هذا الأسلوب بطاقات النقاط المتوازنة التي  المدراء؛ هبين هذه المؤشرات أبعاد ما يعتقد
تركز على التطوير والإشراف الإستراتيجي من خامل مجموعة من الأهداف والأغراض ويتوقف نجاحها 
منظور النمو  :لأداء من عدة مناظير وهيعلى العديد من معايير الأداء وتقيس بطاقات النقاط المتوازنة ا
 1.المنظور المالي، منظور العمل، المنظور الداخلي، والتعليم
 
 التركيز على المخرجات أسلوب: سسادالفرع ال
يعتقد بعض المفكرين في مجال إدارة أعمال المعرفة أنه يصعب تطوير مقاييس مباشرة وذات معنى 
ه بالإمكان قياس مخرجات المعرفة فقط بالإعتماد على الفرض الذي الأصول المعرفية، ويعتقدون أنلقياس 
بأن المعرفة مسؤولة ويستنتج مجموعة من المفكرين  ،معرفة من حيث التعريف غير ملموسةيقول أن ال
 عن المخرجات دون تحديد وحدة مشتركة من المخرجات ليتم قياسها وبالتالي قياس تأثيرات المعرفة فقط؛
وبالوقت  ،ديد وحدة المعرفة سوف يسهل التنبؤات حول مدى الإنتفاع بالأصول المعرفيةومع ذلك فإن تح










                                                 
 .282-682، ص ص المرجع السابق 1
 .826حسين عجامن حسن، مرجع سابق، ص  2




 الإطار المفاهيمي والتحليلي لدراسة الرأسمـال البشـري :المبحث الثاني
، وهو لا محدود من الإبداع والمعارف الكامنة والكفاءات الأساسيةل البشري موردا استراتيجيا الرأسمايعتبر 
القيمة الحقيقية للمؤسسة تكمن في قيمة رأسمالها البشري، وكفاءاتها الفردية والجماعية، وقدرة  ما يجعل
توضيح أكثر لهذا الإطار ول، لى تطبيقات تحقق الأداء المتميزتوظيفها للمعرفة الكامنة فيه وتحويلها إ
 .هاسقياته و مقارب بالإضافة إلى تحديد الاقتصادية وأهميتهري وم الرأسمال البشـمفه هذا المبحث يتناول
 
 الرأسمـال البشـري مفهوم: المطلب الأول
، حيث 6186 سنة في ztluhcSظهرت نظرية الرأسمال البشري أول مرة في أعمال الاقتصادي الأمريكي 
 ztluhcS ويعرف ، 1"كفاءات ومعرفة الفرد شكل من أشكال الرأسمال الذي يمكن الاستثمار فيه"اعتبر أن 
أنه مجموعة الطاقات البشرية التي يمكن استخدامها في استغامل مجمل الموارد "الرأسمال البشري على 
ل مع، إذ يشملبشرية المتاحة في المجتويمثل المجموع الكلي والكمي والنوعي من القوى ا" الاقتصادية
المرتبط بالخبرة يتم تحديده من خامل المستوى التعليمي ية والمستويات التعليمية للسكان و الكفاءات الذهن
 yraGوتطورت هذه الفكرة فيما بعد بشكل واسع من قبل الاقتصادي الأمريكي  2؛لمجتمع الكليوالمعرفة ل
مجموع القدرات " ه على أنهفوعر  ،فيه تثمارالرأسمال البشري والإس دراسةالذي اهتم ب، )2786( rekceB
المكون من المعارف العملية لعامل، والقدرات تؤخذ بمفهومها الواسع التي تسمح بزيادة إنتاجية اة الإبداعي
قابل للتكوين والنمو وبالتالي يعتبر الرأسمال البشري كمخزون  الخ،...التقنية للعامل وخبرته ومعارفه العامة
  ؛3"الثمار والتطوير وتقديم
، حصر مفهوم الرأسمال البشري في ثامث مكونات )6986( yecaL & ztlohmalFومن ثم اقترح كل من 
عرفت الفكرة حظا ) 2886(المعارف، وابتداء من نهاية سنوات التسعينات و الكفاءات، الخبرات، : أساسية
د الجديد الذي لا يرتكز فقط أوفر في مجال التسيير، حيث سمح الرأسمال البشري بالتفكير في الاقتصا
الرأسمال البشري بأنه ، وبذلك عرف 4على الآلات والتقنيات والأموال وا  نما على عناصر غير مادية
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المعارف والكفاءات التي يستطيع الفرد التحكم فيها والتي تتجمع طوال التعليم ومختلف التكوينات التي 
  ؛1يتلقاها والخبرات التي يكتسبها
في يتمثل على أنه : "كمكون أساسي للرأسمال الامماديمفهوم للرأسمال البشري  ruofnuoBقترح اكما 
في المؤسسة وكذا ، الإجراءات والأعمال الروتينية المحمولة في عقول الأفراد مجموع المعارف الباطنية
ت ، جودة الفرق، القدرا)؟معرفة ماذا ؟معرفة من هو ؟معرفة كيف ؟معرفة لماذا(مجموع المعارف 
راد يمكن للموسسة أن توجد ويضيف بأنه فقط بالأف ،الجماعية، الكفاءات المتمكنة والثقافة الداخلية
الكفاءات وجودة الفرق المعارف الباطنية،  الإشارة إلىتعريف هو هذا الما يمكن مامحظته من و  2؛"وتتطور
ونات كالكفاءات والمعارف كم والقدرات الجماعية، وبالتالي يمكن القول أن الرأسمال البشري يتكون من











رف وسمات الشخصية المجسدة في القدرة على أداء االرأسمال البشري هو مخزون الكفاءات، المعإن 
المؤسسات يمكن بين  ن اختامفات الأداءأ الموارد نظرية ؤكدحيث ت 3،العمل وذلك لإنتاج قيمة اقتصادية
التي فريدة من نوعها و القيمة و ذات ال المواردتلك  وخصوصا ها،وقدرات هالى التباين في مواردإعزى تأن 
من خامل التعليم والذي يمكن زيادة مخزونه  الموارد، ويمثل الرأسمال البشري أحد هذه 4هايصعب تقليد
 .المؤسسة زيملت اوفر أساسمما ي والخبرة
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 1:فيما يليرأسمال البشري في المؤسسات القائمة على المعرفة مما سبق يمكن أن تبرز بعض خصائص ال
أي قيمة الرأسمال البشري المحسوبة أو المقدرة في  سمال البشري يتسم ببعدين، الرصيدالرأإن  
أي القيمة الجديدة للرأسمال البشري المتولدة من سيرورة  ة السنة أو في وقت معين، والتدفقنهاي
 ؛عمل أفراده
حيث المعرفة تكون عند الإستعمال (يتزايد بالإستخدام ويميل للتوليد الذاتي  البشريإن الرأسمال  
، وهذا خامف الرأسمال الهيكلي الذي تتقادم )أكثر كفاءةو  مصدر لمعرفة أفضل، أوسع، أعمق
، مما يعني أن الوقت يمكن أن يعمل وا  جراءاتهمعرفته الصريحة المتمثلة في أنظمته وقواعده 
 في تراكم المعرفة والخبرة والتعلم؛ ال البشريلصالح الرأسم
هي أطول ) ةالإنتاجي لصاحب المعرفبغض النظر عن العمر (إن دورة حياة الرأسمال البشري  
التكنولوجيا في المؤسسة، ويمكن تفسير ذلك بالتأكيد على أن من دورة حياة المنتج أو العملية أو 
مما يوفر فرص أفضل من أجل تجديد فراد الأنتقل بين ت المعرفة والخبرة المكونة للرأسمال البشري
 هذه المعرفة؛
إن الرأسمال البشري يظل هو الشكل الأرقى لرأسمال المؤسسة القائمة على المعرفة وهو الأكثر  
للمؤسسة  وا  ن مخاطرته هي الأكثر تهديدا ،حيوية وقدرة على تجديد نفسه وتوليد قيمته المتجددة
 .ب أو عدم الولاءفي حالة النقص أو التسر 
 
 للرأسمـال البشـري الاقتصادية الأهمية: المطلب الثاني
 عملية في والايجابي الفاعل وتأثيره الإنسان دور أهمية على توجهاتهم اختامف على الاقتصاديون أكد لقد
 بدون الفاعلية تلك لها تكون لا العناصر فهذه ،المادية عناصر الإنتاج فاعلية وفي الاقتصادية التنمية
 حدوث إلى الإنتاجي الفن في حديثة تطورات من أعقبتها وما والتكنولوجية العلمية النقلة أدت وقد الإنسان،
 الصنع في المنتاهية والدقة التعقيدات من العديد عنها نجم، الإنتاج وطرق أساليب في متامحقة تغييرات
 العمل ممارسة في مسؤولياته وضاعفت نتاجيةالإ المراكز في الأمام إلى ودفعته الإنسان موقع بذلك وغيرت
 وتدريبه تعليمه فترات وزيادة الإنسان إعداد مستوى لرفع متزايدة ضرورات أوجد مما التطور، وقيادة الإنتاجي
  ؛والتطبيقي النظري البحث في والفكرية العلمية ممارساته وزيادة
 في التغير بداية عاصر الذي llahsraM derflA الاقتصادي أراء إلى تاريخها في الاهتمام هذا بوادر وتعود
 يؤديه الذي الأساسي الدور على آراؤه فتؤكد العشرين، القرن من الأول النصف مطلع في الإنتاج فنون
 من متعلمة فئة أن يقول إذ الفرد إنتاجية رفع في التعليم وأهمية، وتطوره الإنتاج ونمو السلع إنتاج في الإنسان
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 ،والإبداعوالإنتاج  العمل على والقدرة والوعي والمعرفة بالعلم الإنسان أن ذلك فقيرة تعيش أن يمكن لا فرادالأ
 الإنسان  xraM hcirnieH lraK  اعتبر ولقد ؛هلصالح ومصادرها الطبيعة قوى كل يسخر أن يستطيع
 فترة عبر خامد يدر شيء كأي المال رأس مفهوم في البشري رأسمالال  rehsiFأدخل وكذلك مال، رأس أثمن
 الوجود من انمحت إذا أنه أساس على وذلك ،المال رأس ضروب أثمنفي البشر  راستثمالا يعدالزمن، و  من
 الفكر بدون المادية الثروة بقيت لو ولكن الفكر، بواسطة بسرعة استعادتها فان بالإمكان للعالم المادية الثروة
 1.والعوز الفقر ىإل العالم ويعود تتضاءل ما سرعان الثروة هذه نإف
 ذه الأخيرةه باعتبار الاقتصادية التنمية في فاعام ار دو  تؤدي البشري العنصر تنمية أن نجد النظر وبإمعان
 يتامءم بما السائدة والفكرية الاجتماعية والاتجاهات القائمة النظم تطوير إلى تهدف وشاملة عميقة عملية
 نفإ وعليه ؛القومي الاقتصاد وظروف يتامءم نحو على وجيةالتكنول والوسائل العلمية الأساليب واستخدام
 للإنتاج الامزمة الفنية بالمهارات تتمتع عاملة قوة تكوين على ةكبير  بدرجة تتوقف الاقتصادية التنمية
  2استحداثه؛ على والتحريض والتكنولوجي الاقتصادي التغير استيعاب لىقادرة عو  الحديث الصناعي
 وذلك الثانية العالمية الحرب بعده في الاستثمار وزيادة البشري الرأسمال تكوين موضوعب الاهتمام زاد قدلو 
 العمل وساعات الطبيعية الموارد في الزيادة إلى بالقياس المتقدمة الدول في القومي الناتج محج تطوربسبب 
 الرأسمال في تثمارالاس مستوى بارتفاع كبير حد إلى تفسيره يمكن الذي الأمر المنتجة، الأموال ورؤوس
 الناتج في الزيادة نصف من أقل أن إلى آنذاك المتحدة الولايات في الإحصائية التقديرات تشير حيث البشري،
 الكفاءة إلى تعزى أن فيمكن الباقي أما العمل، وساعات المادي المال رأس بزيادة تفسيرها يمكن القومي
 3.كذلك المتخلفة الدول في الاقتصادية بالتنمية هتمامالا تصاعددون اغفال  ،البشري للعنصر الإنتاجية
 الاستثمار والاجتماعية الاقتصادية نتائجه في يفوق البشري الرأسمال تكوين في الاستثمار أن تقدم مما يتبين
 الضرورية العملية باعتبارها إلحاحا وأكثرها القضايا أهم منتنميته  أصبحت وبالتالي المادية، الموارد في
 ؛والسلوكية والفنية العملية أو العلمية جوانبها في البشرية القدرات والكفاءات وتنمية صياغة ،صقل ،كلتحري
على المؤسسات أن تولي موضوع بناء قاعدة الرأسمال البشري الأهمية التي يستحقها، من  هومن هنا فإن
امل تدريب الموارد البشرية خامل التركيز على المناهج التعليمية التي تؤسس الإبداع وتدعمه، أو من خ
ع يوتنميتها بعد التحاقها بالعمل لضمان فاعليتها والمحافظة عليها لمواجهة المنافسة، ومن جانب آخر تشج
 :ويتمثل الإستثمار في الرأسمال البشري في الآتي 4؛الإبداع والإبتكار لضمان بقائها واستمرارها
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 ؛التعليم والتدريب ~
 ؛لتي تقود إلى ربحية متفوقةالمتفوقين ا فرادإدارة الأ ~
 ؛توفير ظروف استمرارية التعلم في المؤسسة ~
 ؛تطوير الموارد البشرية وتعزيز مسؤولية التنبؤ وتخطيط الموارد البشرية ~
 ؛رفع الروح المعنوية للموارد البشرية لضمان استمرارية القابلية للشغلتحفيز و  ~
 .عمق من ولائه والتزامهتو  دوران الفردل معدقلل من ت التيالتركيز على المواطنة التنظيمية  ~
 
 مقاربات الرأسمـال البشـري: الثالثالمطلب 
من الأفراد تجد اليوم كل الأنظمة تهتم بتصور الرأسمال البشري، ويرجع هذا الاهتمام إلى وعي كل 
قتصادية ويتحدد ذلك في المقاربة الا والتميز النجاحيحقق عامل يمنح الأمان و والمؤسسات والدول بأنه 
 .والمقاربة التسييرية لهذا التصور
 
 المقاربة الاقتصادية :الفرع الأول
، وتتمحور هذه  rekceb & ztluhcsأعمال الاقتصاديين من خاملتأسس تصور الرأسمال البشري 
حول مردودية الاستثمار في تعليم وتكوين الفرد، حيث جرب الاقتصاديون بداية حصر تكلفة  عمالالأ
وافق بطريقة مبسطة مجموع تكاليف التعليم أو التكوين وتكلفة الفرصة تفي التكوين، حيث  الاستثمار
المربوطة بهذا النشاط، كما أن الأرباح المنتظرة من هذا الاستثمار تتمثل في زيادة الأجور وقيمة الفرد في 
مما يسمح لهم بشغل  دراتهمسوق العمل، بالإضافة إلى أن الرأسمال البشري للأفراد يزداد بإثراء معارفهم وق
كما ذهب بعض  ؛مناصب أعلى أجورا، وهذا ما يسمح بإعطاء تثمين ملموس لنسب مردودية التعليم
الاقتصاديين إلى دراسة أثر زيادة مخزون الرأسمال البشري على المستوى الكلي، حيث اعتبروا الرأسمال 
كما جرب كل  ،والاتصال وكمكمل للإنتاجية البشري كعامل داخلي لنمو وتطور الاقتصاد مثله مثل النقل
تقييم تأثير الرأسمال البشري على إنتاجية المؤسسة،  & )5991( kcalb & hcnyl  )1991( etrabمن 
 1 .وجدوا أن التكوين في المؤسسة ينمي إنتاجيتهاو 
، لكن أيضا فقط لأفراديمتلكها ا التي حدد بمعرفة الكفاءاتتتالمقاربة الاقتصادية لا "أن  إلى وتجدر الإشارة
د رواتبها، وفيما يتعلق بالأفراد فإنه يجب يحدفي البحث عنها واستخدامها وتطريقة سوق العمل  تحديدب
بطرق تجريبية المعارف والتأهيامت والكفاءات والقدرات الأخرى التي تساهم في الإنتاجية، في و توضيح 
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مخزون ويتفق أغلب الاقتصاديين على أن  1؛"يةالإبداع وفي قابلية الشغل في مختلف الوضعيات المهن
لامبتكار أو التنافسية على المدى الطويل سواء على المستوى  امرتفع من الرأسمال البشري يشكل مصدر 
 .الكلي أو على مستوى المؤسسة
 
 التسييرية المقاربة :الفرع الثاني
إن أعمال الاقتصاديين حول إنتاجية المؤسسة تلتقي طبيعيا مع اهتمامات باحثي التسيير، حيث أن 
المقاربة التسييرية للرأسمال البشري تسجل ضمن تيار البحث حول الموارد والكفاءات كمصدر لتنافسية 
ذات جودة نادرة و وارد هذه المقاربة تعتبر أن المؤسسة تمتلك م، )النظرية المبنية على الموارد(المؤسسة 
قادرة على تمويل الميزة التنافسية على حساب المنافسين، حيث أظهرت العديد من المعاينات التجريبية أن 
لموارد ااختامف الأداء بين المؤسسات ضمن الصناعة الواحدة أو بين القطاعات يفسر باختامف 
بمعرفة كيفية الجمع المسيرون  انشغلذلك ل، خصوصا الموارد الاممادية التي تكون أساس الميزة التنافسية
 2.سلوكات التسيير وكيفية بناء وتطوير كفاءات تعمل على إحداث التغيير في والمعالجة للموارد
بناء التميز، حيث أنه يوافق المعارف التي يضعها الأفراد في ويلعب الرأسمال البشري دورا أساسيا في 
، وعليه يجب وخصوصا بالابتكار ين الكفاءات والإجراءاتخدمة المؤسسة، كما يسمح بتطوير وتحس
المؤسسة، الاختيارات الإستراتيجية وأسلوب (ومعرفة العوامل التي لديها تأثير عليه  تسيير الرأسمال البشري
وتعد وسائل استخدام وتقدير الرأسمال البشري، المواهب، الاستعدادات، المعارف نقطة انطامق " ؛)التسيير
ويبقى تحسين  ل المديرين المتشوقين إلى إعادة تمركز المؤسسة حول عمالها وحول نجاحاتهم،أساسية لك
ت النجاح في عالم عالي أهم وصفا احدىالكفاءات والبحث عن فرص جديدة نشاط طويل المدى يكون 
 .3"التنافسية
 الرأسمـال البشـري قياس: المطلب الرابع
منح وا  نتاجيته في نهاية كل يوم عمل لا يري ـال البشـالرأسمشطة إن عدم توافر بيانات عالية الدقة عن أن
بنجاح، وبتجاهل بيانات الرأسمال البشري الدقيقة وسوء  هستثمار المؤسسة فرصة مناسبة لحساب عائد ا
هكذا ، و قد يضع المؤسسة أمام حالة سوء فهم الوقائع الجارية استعمال تقنيات المعلومات المتقدمة فيها
بالأسلوب الذي  مواقع وقواعد البيانات في المؤسسة لا تمكن في تجميع وتنظيمة ـة الحاسمـيفإن الأسبق
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ري، وا  نما في اكتشافهم تلك الفرص المتاحة أمامهم ـال البشـإدارة مشكامت الرأسمن على يساعد المديري
 1.ار فيه بأحسن صورةـللإستثم
إدارة الأداء الحيوي، وأداة التحسين التي تقدم أن القياس والمقياس بشكل أدق هو  سعد علي العنزييرى 
 2:المعالجات المحددة للأشياء وبدون ذلك المقياس لا يمكن
 ؛توصيل توقعات الأداء المحددة للمعنيين والمهتمين 
 ؛معرفة ما يجري داخل المؤسسة 
 ؛تحديد فجوات الأداء التي ينبغي تحليلها أو غض النظر عنها 
 ؛مرتدة عن مقارنة الأداء بالمعايير المحددة والتعلم من دروس الماضيتزويد المؤسسة بالتغذية ال 
  ؛الناجح الذي ينبغي مكافأته ءالأداتمييز  
  .موازنات المؤسسةتخصيص الموارد ووضعها في خطط و  دعم قرارات 
لا نتمكن من معرفة قياس الموجودات المنتجة للقيمة الإقتصادية وباختصار يمكن القول أنه عندما 
ضافة لا نستطيع إدارتها بفاعلية، فالرأسمال البشري بحاجة إلى الإهتمام المتزايد حول قياس أهميته الم
 .ومدى مامءمته لمؤسساته وتوفير التدريب الامزم لتطوير قابليته وا  كسابه الخبرة
 ولقد حاول بعض الكتاب القيام بوضع مؤشرات مختلفة لقياس الرأسمال البشري ويمكن أن نميز ما هو
موجه للإستعمال على المستوى الكلي، وما هو موجه للإستعمال على المستوى الجزئي، وقد قدم أساسا 
  3 :نوعين من المؤشرات
 :على مستوى المجتمع
مؤشرات تقيس مخزون الرأسمال البشري لبلد معين وهذا المخزون يبين مستوى التنمية البشرية  
 ؛الذي وصله المجتمع
خامل فترة معينة، هذه ام أو الصافي لمخزون الرأسمال البشري مؤشرات تقيس النمو الخ 
 .النسبة تبين وتيرة التطور
 :أما على مستوى المؤسسة
هناك طريقة لتقييم الموارد البشرية بشكل عام وهي بتحديد المقارنة بين القيم المحاسبية الصافية  
 ؛وقيمة الحيازة لأصولها
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الأولى يمكن تقديرها على أساس القيمة : لفردل البشري لتقدير قيمة الرأسما أخرى ةوهناك طريق 
التي في إمكانه أن ينتجها، أما الثانية فهي على أساس النفقات الحقيقية الحالية للدخول المستقبلية 
 .التي كلفته لإنتاجها
والتي قبلت حديثا بشكل  8286لأول مرة سنة   raF mailliWالطريقة الأولى من قبل  توقد استعمل 
أعطت هذه النظرية وما يتعلق  حيث ؛فيما بعد 2186 rekceB.Gو  8286 rehsiF.Iوقد اعتمدها  ،معا
بها من محاولات تقييم العامل البشري دفعا معتبرا للإقتصاد سواء للسياسات المقترحة على المستوى 
ن العوامل الكلي، أين ظهر الإهتمام بشكل كبير بالإستثمار في العامل البشري الذي أصبح يعتبر م
إعادة النظر أما على مستوى المؤسسة فقد أدخلت هذه النظرية  المهمة والمحددة للنمو الإقتصادي الكلي؛
في العامل البشري، سواء كعامل إنتاج مكلف أو كاستثمار، وأصبحت المؤسسات تقوم بعدة دراسات 
لإعتبار العامل البشري كاستثمار أو تعديل نشاطها، وهذا  عند انطامقها في مشاريع أو توسيعات وتقييمات
مكلف يجب الحصول على مردودية عالية منه، وهذا ممكن إن وفرت له الإمكانيات المادية والإجتماعية 
وهنا تظهر  يصبح كتكلفة إضافية على عاتقها ذلككل بدون و  ،القرارالإختيار واتخاذ حرية النفسية، و و 
 .اسبي والجانب النفسي الإجتماعيالعامقة المعقدة بين الجانب الإقتصادي المح
قياس الإبتكار، قياس معدل الدوران والخبرة والتعلم،  :املـمن خ ريـال البشـاس الرأسمـيمكن قيل عام ـوبشك
 .قياس قيمة بنك المعرفة، قياس أثر ممارسات الموارد البشرية على الأداء التنظيمي
 
 قياس الإبتكار: الفرع الأول
بطرق عديدة مثل النسبة المئوية من المبيعات  هرجات الرأسمال البشري ويمكن قياسيمثل الإبتكار أحد مخ
مقياس النمو الحدي من للمنتجات والخدمات الجديدة، وهناك من يضيف ) الممكن إرجاعها إلى الإبتكار(
لناتج عن المنتجات الجديدة لقياس الإبتكار، وبالتالي يمكن القول أن المقاييس الحالية لقياس الإبتكار ا
 1 :الرأسمال البشري هي
 ؛معدل الزيادة أو النسبة المئوية من المبيعات أو الخدمات الجديدة التي تقدمها المؤسسة 
 .أو التعديامت التي تتم بشكل دوري أو ثانويالنمو الحدي من المنتجات أو الخدمات الجديدة  
 
 علمقياس معدل الدوران والخبرة والت: الفرع الثاني
خبرة العاملين الذين يقومون بالعمل ويحققون القيمة المضافة للعمامء، فمن بين أسمال البشري يعكس الر 
مقاييس الرأسمال البشري هو وضع خريطة للقدرات والمؤهامت تسمح للعاملين ورؤساء الأقسام بوضع 
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، يذ وتوقعات العمامءن نتائج التنفثم يتم تسجيل الفجوة بي ،التي يتوقعها منهم العمامء تلكمهاراتهم مقابل 
وهناك ؛ هذه الفجوة بوضوح يجب أن تكون هناك خطط حقيقية مع إيجاد الدعم المالي الامزمولتحديد 
 imeleCى الألمانية تدع المؤسساتإحدى مقاييس عديدة لقياس الخبرات وضعت من قبل 
 تشملو ات إدارة التغيير والتي تقدم الإستشارة في مجال الموارد البشرية والتدريب وخدم lanoitanretnI
 1 :المقاييسهذه 
 ؛متوسط عدد سنوات خبرة العاملين في تخصصاتهم الوظيفية 
معدل الدوران بين الخبراء والذي يحدد من خامل العمل المباشر من جانب الموظفين مع العمامء  
 ؛وبشكل فعال
 ؛القيمة المضافة لكل خبير ولكل موظف 
ين والذين تتوافر لديهم قدرات التعامل مع المؤسسة، وهؤلاء النسبة المئوية من العمامء المؤكد 
، العمامء تكون لهم قيمة حيث يتعلم منهم موظفي المؤسسة سواء من حيث الإقتراحات، الشكاوي
 ؛الإستفسارات التي يقدمونهاو 
 .معدل المبتدئين وهو عبارة عن النسبة المئوية من الموظفين الذين تكون خبرتهم أقل من سنتين 
 
 قياس قيمة بنك المعرفة: الفرع الثالث
، المهارات، قوائم العمامء، ، المعلوماتويشتمل على البحوث ،تقوم كل مؤسسة ببناء بنك للمعرفة
ويعتبر بنك المعرفة أحد الأسباب ، المنافسينعن لمستهلكين المرتقبين و عن اومعلومات ، الكفاءات المهنية
سة نظرا لإعتماده على الإستثمار في المهارات البشرية القادرة المهمة في تحقيق وزيادة مبيعات المؤس
ويعتمد قياس قيمة البنك على تحديد القيمة المضافة السوقية،  القيمةتنافسية وتنظيم الميزة العلى تحقيق 
 2 .التي يحققها بنك المعرفة من خامل عمليات محاسبية معينة يقوم بها أهل الإختصاص
 
 ارد البشرية على الأداء التنظيميثر ممارسات المو قياس أ: الفرع الرابع
 3 :نـنتناول دراستي لتبيان أثر قياس ممارسات الموارد البشرية على الأداء التنظيمي
وذلك بهدف تقدير أو  ،خط إنتاجي للصلب 62قامت إحدى الدراسات بتجميع بيانات من : الدراسة الأولى
ة على إنتاجية العمل في كل من المؤسسات اليابانية والأمريكية قياس تأثير ممارسات إدارة الموارد البشري
 :وقد أظهرت هذه الدراسة
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 :تشملأن المؤسسات اليابانية تطبق ممارسات لإدارة الموارد البشرية * *
 ؛فرق حل المشكامت 
 ؛التوجيه الفعال 
 ؛التدريب خامل المسار الوظيفي للعاملين 
 ؛المساهمة الفعالة في المعلومات 
 ؛يير الوظيفالتدو  
 ؛يتطبيق نظم الأمان الوظيف 
 .المشاركة في الأرباح 
المصانع الكبيرة في الولايات المتحدة الأمريكية تطبق جانب أو اثنين من الممارسات السابقة،  وقد تبين أن
نظام شامل للرقابة من أجل ممارسات العمل المبدع والذي يتوازى مع النظام المتكامل  ها تتوفر علىلكن
كما تبين أن إنتاجية خطوط الإنتاج في المؤسسات  ،بيقات والممارسات الموجودة في المصانع اليابانيةللتط
ة قامت ببناء النظام المتكامل لممارسات إدار  وهذه الأخيرة ،اليابانية أكبر منها في المؤسسات الأمريكية
 .عالية من الإنتاجية والجودةما حققت الممارسات اليابانية مستويات الموارد البشرية الإبداعية بعد
ركز أحد البحوث الميدانية على فحص العامقة بين إدارة الموارد البشرية والأداء في : الدراسة الثانية
 222تجميعها من وقد استخدمت بيانات في هذا البحث تم  ،"إنجلترا"صناعة الفنادق في المملكة المتحدة 
 :فندق والنتائج الهامة كانت كما يلي
 ؛الفندقي تعتمد على درجة التكيف مع استراتيجية الفندققة بين إدارة الموارد البشرية والأداء العام 
مع التركيز على الجودة نحو التحقيق إن المؤسسات الفندقية تستخدم مناهج إدارة الموارد البشرية  
 ؛الأفضل لإستراتيجية المؤسسة
نجاح التنافسي في الفنادق، وذلك من خامل إن إدارة الموارد البشرية تساهم بقوة نحو تحقيق ال 
وفي إطار تقديم حزمة متماسكة من الخدمات مثل الإختيار تكاملها مع إستراتيجية المؤسسة 
 .رها أو بما يسمى بحزمة الممارساتوالتعيين والتطوير وغي
تقوم بها إدارة وتوضح الدراستين السابقتين أن هناك تأثيرا مباشرا من خامل الممارسات والسياسات التي 
تحقيق التميز لمؤسسات و  نحو المساهمة في تحقيق الأهداف التنظيمية، أهداف العاملينالموارد البشرية 
الأعمال سواء الأمريكية أو الإنجليزية أو اليابانية، كما تتميز حزمة الممارسات اليابانية بأنها أكثر تميزا 
 .الممارسات منوتأثيرا في تحقيق الأداء التنظيمي عن غيرها 
 
 




 تسيير الرأسمـال البشـري مدخل التميـز للمؤسسة المتعلمة :المبحث الثالث
حاولت العديد من المؤسسات في عصر اقتصاد المعرفة التحول نحو تطبيق فلسفة متجددة تتضمن أسلوبا 
تطورها  عدم لإدراكهاذلك و لكفاءات والمعارف بشكل خاص، ل اتسييريا للرأسمال البشري بشكل عام وتسيير 
تحدد تعزيزات مساندة مما جعلها  ،ات التنافسية وتغيرات المحيطعلى مواجهة التحدي عدم مقدرتهاأو 
من خامل التغير والتكيف بإعتماد فلسفة جديدة تتعلق بقدرتها  ضمن خططها الإستراتيجيةلتحقيق التميز 
بشري بوصفه أحد أهم عناصر العملية والإهتمام بالرأسمال ال ،)التحول إلى مؤسسة متعلمة(على التعلم 
 إشكالية تكوين المبحث إبرازمن خامل هذا اول حنوس ؛ها من تحقيق التميزالتي تمكنالإنتاجية والمعرفية 
، وكذا التعرض وا  ختبار قيمتها الإستراتيجية هتشخيص كفاءاتبالإضافة إلى  تسيير الرأسمال البشريو 
 .ة تسيير الكفاءات وتسيير المعارفمن خامل توليف تسيير الرأسمال البشريل
 
 ر الرأسمال البشريـوين وتسييـإشكالية تك :المطلب الأول
نجد إن تراكم الرأسمال البشري وتكوينه في المؤسسات المتعلمة تبدو عملية سهلة للوهلة الأولى لكن 
 .أخرىمتطلبات و  قطاع التعليم دورمنها  في إطار تكوين الرأسمال البشريمجموعة من العوامل لها دور 
 
 لرأسمال البشريا تكوين في قطاع التعليم دور: الفرع الأول
 والاجتماعية الاقتصادية التنمية على وآثاره والتعليم التربية قطاع دراسةب اخاص مااهتما الاقتصاديون أولى
 1:هاـأهم ملواـع عدة إلى الاهتمام هذا ويعود ،خاصة بصورة ريـالبش الـالرأسم نـتكوي وفي عامة بصورة
 على ذائعة اليومها ومشاكل الاقتصادية التنمية مسألة أصبحت: الاقتصادية التنمية على المتزايد التركيز  
 أحد والتعليم التربية قطاع بمستوى النهوض يعدو ، النامية الدول في خاصة والدولية الوطنية المستويات
 ؛اقوثي طاارتبا والتعليمي التربوي بالتطور تصاديالاق التطور يرتبط إذ ،المجال هذا في الفعالة الأدوات
 ،والتعليمي التربوي القطاع في ار كبي اعتوس المعاصر العالم شهد :والتعليم التربية قطاع على الإنفاق تزايد  
 الفائدة مدى في البحث على حمل مماالبلدان  مختلف في والتعليمية التربوية النفقات تزايد تبعه
  ؛والتعليم التربية قطاع على اقفنالإ اهذ من المرجوة اعيةوالاجتم الاقتصادية
 وأهمية دورى عل أكدت الحديثة الاقتصادية النظريات أن حيث: البشري الرأسمال دور أهمية تصاعد  
 على الكبيرة القدرة بخلق يساهم الذي الدور هذا ،الاقتصادية التنمية عملية في البشري الرأسمال تكوين
 .لماديةا الثروات إنتاج
                                                 
 .مرجع سابق،  أحمد محمد علي أيوب نافز 1
 




 المهام تفسرها التي الكبيرة الأهمية خامل من ،باستمرار تتصاعد )التعليم( القطاع هذا دراسة أخذت وهكذا
 يمكن والتي البشري الرأسمال تكوين مجال في خاصة القطاع هذا يخلقها التيوالاجتماعية  الاقتصادية
 1 :التالية النقاط في إيجازها
 بشكل تتزايد الهائل والتكنولوجي العلمي للتقدم الحالية الظروف في: البشري الرأسمال إنتاجية زيادة 
 من العمل عنصر يكتسبها التي المهارات على اداعتما وذلك الإنتاجية زيادة أهمية ومستمر ملح
 ؛والتأهيل والتدريب التعليم خامل
 النتيجة في تعليموال التربية دور تعاظم إن: والخبرات والمعارف بالمهارات العاملة القوى تسليح 
 بالمهارات العاملة القوى تسلح زيادة طريق عن البشري مالرأسال وتنمية تكوين تستهدف الاقتصادية
 من سامية اجتماعية وكقيمة منتج كمورد الإنسان استثمار أهمية من يزيد مما ،والخبرات والمعارف
  ؛والإبداع الإنتاج على العمل قدرة زيادة على تتركز النوعية المتغيرات من مجموعة خامل
 الامزم والاختصاصي الفني الرصيد تكوين أعباء ويتحمل المهمة بهذه يضطلع عندما القطاع هذا فان وعليه
 يخلص إنما الميادين، شتى في والمعارف المهارات إلى متزايدة حاجات من مستقبام يظهر ما ويواجه للتنمية،
 للنمو الذهبي المفتاح هو العليا الكفاءات تكوين أن حيث ا،مسيرته تعرقل التي أهم المشاكل من التنمية
 الدول في التصنيع تجربة أن كما ؛النمو طريق في السائرة البلدان وفي المتخلفة البلدان في الاقتصادي
 المهارات وهيكل جهة من الإنتاج أساليب أو التكنولوجي مستوىال بين قوية عامقة وجود إلىتشير  المتقدمة
 تفترض معين إنتاج في تطبق أن لها يراد التي فالتكنولوجيا، ثانية جهة من والتعليم التربية ونظم البشرية
 ،المتبع الإنتاج أسلوب يستلزمها معينة وتخصصات بشرية ومهارات يناسبها إنتاج أسلوب بالأساس
 ظل في إلا تتحقق لن عالية بشرية ومهارات متقدم إنتاج أسلوب اعتماد يعني عالية تكنولوجيا فاستخدام
 2 .والتعليم المعرفة من مرتفع مستوى
 
 لرأسمال البشريمتطلبات بناء وتسيير ا: الفرع الثاني
بعضها ، مجموعة من المشاكل في المؤسسات المتعلمةالرأسمال البشري وتسيير تكوين  تواجه عملية
وبغرض التركيز  ،اعية وسياسيةيرتبط بجوانب علمية تكنولوجية والبعض الأخر يرتبط بعوامل ثقافية واجتم
 :يتطلب ما يليعلى المهم منها فإن بناء الرأسمال البشري 
خلق محيط معرفي من خامل تهيئة الأرضية المناسبة في تكنولوجيا المعلومات وا  عادة النظر في  
 ؛الإعتبار متطلبات تكوين هذه الأقطاب المعرفيةالقوانين السائدة في المؤسسة لتأخذ بالإجراءات و 
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للرأسمال البشري الموجود في المؤسسة، فكل مؤسسة لديها التركيز على الكفاءات الإستراتيجية  
 ؛كفاءتها الإستراتيجية المتجذرة في ثقافة المؤسسة وتصعب محاكاتها من قبل المنافسين
التركيز على حسن تسيير مخزون الرأسمال البشري والمتمثل في الكفاءات والمعارف الموجودة قبل  
 ؛كفاءات جديدة وأصول معرفية إضافية ستقطابا
بذل جهود كبيرة لخلق المعرفة الذاتية للمؤسسة والتي يتميز بها رأسمالها البشري ومحاولة رأسملتها  
من الوصول إليها والإستفادة منها في  في قاعدة بيانات المؤسسة ليتمكن مخزون الرأسمال البشري
 ؛توليد معارف جديدة
ص هوية الأصول المعرفية الحقيقية، حيث أن هناك مشكلة فبعض المؤسسات تعتقد تنمية قدرة تشخي 
 ؛أن الإدارة العليا وحدها القادرة على ذلك
لأن هذه السبل كفيلة برفع جودة ري ـم والتدريب والتطوير للرأسمال البشـتوفير سبل التعليم والتعل 
 .زـم وتحقيق التفوق والتميـعلى التعلوبالتالي زيادة قدرة المؤسسة ري ـزون الرأسمال البشـمخ
تركيب إنساني معقد من الكفاءات والمعارف الظاهرية والضمنية وأنماط التحفيز ولكن الرأسمال البشري 
إستراتيجية يجب أن تطبق عليه عمليات التخطيط والتنظيم والقيادة والرقابة وتحدد له  وبالتالي ،والخبرات
سة وضمان لأنه يمثل أحد الموارد الهامة التي تساهم في نجاح المؤس واضحة ضمن إستراتيجية المؤسسة،
خامل التركيز على اقتناء من هو ر الرأسمال البشري ـوا  ن ما نراه أهم شيء في تسيي ؛استمرار تميزها
لأن اقتناء  ،اءات الرأسمال البشريـوتقاسم ونقل المعرفة من خامل أنماط تبادل وا  تصال أفقية بين كل كف
مي هذا الأخير الذي أصبح ممارسة ضرورية ـم التنظيـة هو الحلقة الأولى في سلسلة التعلـم المعرفوتقاس
 .للمؤسسات في ظل إقتصاد المعرفة
 
 وا  ختبار قيمتها الإستراتيجية لرأسمال البشريتشخيص كفاءات ا: المطلب الثاني
ردية والجماعية المتجذرة في ثقافة بالبحث عن الكفاءات الف لرأسمال البشريتشخيص كفاءات ا عمليةتقوم 
والتي يمكن أن تشكل كفاءات إستراتيجية تكون وا  ختبار قيمتها الإستراتيجية  ،المؤسسة ضمن كل نشاط
 . لمؤسسة المتعلمةاميز تمصدرا ل
 
 ضمن كل نشاط لرأسمال البشرياتشخيص كفاءات : الفرع الأول
يها المؤسسة ضمن كل نشاط سواء كان هذا النشاط يهتم هذا التشخيص بتحديد الكفاءات التي تتوفر عل
 ويهدف إلى تحديد مواطن الكفاءات  ،عملية تسيير أو أداء تشغيلي أو تسيير تقني للممتلكات والتجهيزات




وذلك من حيث نشاطها وتخصصها ومجالات عملها  ،الفردية والجماعية ذات القدرة والكفاءة العالية
 .توظيف إمكانياتها وكفاءاتها من حيث وسائل العمل والرواتب والحوافزوالتعرف على الظروف المامئمة ل
  
 لرأسمال البشريا اختبارات تقييم القيمة الإستراتيجية لكفاءات: الفرع الثاني
إضافة إلى التحديد الكمي للكفـاءات يجب على المؤسسة القيام بتقييـم نوعـي في إطار البيئة التنافسيـة 
التقييم تمرينا حساسا وهناك خمسة اختبارات تسمح بأخذ صورة عن القيمة  ويعتبر هذا ،المحيطة
 1:وهي ) 76(الإستراتيجية حسب الشكل رقم 
يتم ضمنه التأكد من مدى مامئمة الكفاءات مع إستراتيجية المؤسسة ومدى قدرتها على  :ار الأولبالاخت
 ؛التكيف مع البيئة التنافسية المحيطة
ق بالندرة حيث يتم فصل الكفاءات العادية عن الكفاءات النادرة والمحدودة لدى أغلب يتعل: ار الثانيبالاخت
 ؛المنافسين، وبالتالي كلما كانت الكفاءات نادرة كلما تم اعتبارها ذات قيمة إستراتيجية
ضمن هذا الاختبار يتم فصل الكفاءات التي يسهل تقليدها عن تلك التي يصعب تقليدها : الاختبار الثالث
 ؛المحصلة بهذه الكفاءات المؤسسةميز الأمر بتحديد الخاصة المستدامة لتمن ثم يتعلق و 
إذ أن الكفاءات ذات الطبيعة الخاصة هي تلك التي يصعب ، يهتم بقابلية التحويل: الاختبار الرابع
ة في استخدامها في ظروف مغايرة أو تحويلها إلى مؤسسة أخرى، ومن هنا فإن الكفاءات الفردية المجند
المؤسسة لا تعتبر مستحوذ عليها بصفة كاملة لإمكانية تعرضها لدرجة تحويل عالية عكس الكفاءات 
، التكنولوجيا، روح التعاون، ة التنظيميةالبيئ: عل العديد من العوامل مثلالجماعية التي تشكلت بتفا
  ؛و نقلها إلى محيط آخروعوامل أخرى يصعب حتى تفسيرها أ ،العمل الجماعي ،التكامل المهني والنفسي
يتعلق هذا الإختبار بعدم القابلية للتبديل حيث إذا كانت الكفاءات غير قابلة للتقليد أو  :الاختبار الخامس
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 المعارفتسيير الكفاءات و تسيير من خلال توليفة  رأسمال البشريتسيير ال :لثالمطلب الثا
ات لمدراء في الإدارات العليا للمؤسسمن المواضيع المهمة التي تشغل أفكار االبشري  تسيير الرأسمالعد ي
وهذا يعني  ،ما تقاوم محاولات الاحتواء الان معظم الموجودات الفكرية لا تفضل الإدارة والسيطرة بل كثير 
البشري  الرأسمالبد من وجود إدارة قوية متمكنة ورشيدة تعمل من أجل ضمان المحافظة على لا
 1:وهيالبشري  للرأسمال خمسة مبادئ أساسية للتسيير الفعال  trawetS، ولقد وضح واستثماره
ة وذلك من خامل البشري وأعماله لصالح المؤسس مكان من أفكار الرأسمالالاستفادة قدر الإ 
 ؛الودية مع الموظفين امقاتالع
 ؛عدتهم في بناء شبكة داخلية بينهمتوفير الموارد التي يحتاجونها ومسا  
 ؛النجاح يكمن في الروح الإبتكاريةلان سر البشري  الرأسمال تسييرعدم المبالغة في   
 ؛ه بناء المعلومات في المكان الصحيحيتوج  
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 :      الكفاءات هل هي




 .عليتها وكفاءتهاعلومات لزيادة فاباتجاه المالبشري  الرأسمالهيكلة   
وتحفزهم  مواردها البشريةفمن الضروري أن تشجع  ،أفضلبشكل البشري  هارأسمال مؤسسةولكي تستثمر ال
ن توفر لهم المناخ الذي أو  ،وبين الإدارةعلى تقديم أفكارهم وتسهل عملية تبادل المعلومات فيما بينهم 
نه ليس كل العاملين يمكن أع الأخذ بالحسبان يمكنهم من تقديم تلك المعلومات والأفكار بحرية كاملة م
، إذ أن العاملين الذين سيكونون أكثر قدرة على تقديم أفكار ومعلومات البشري للرأسمال اتبارهم مصدر اع
دسين والفنين ن والذين يمارسون وظائف إستراتيجية في العمل كالمهنو ن المتميز و ذات قيمة مميزة هم العامل
زيادة و  الأفراد قادرون على التعلمهؤلاء ن إذ أ ؛بشريا من يشكلون رأسمالا هم والخبراء والمختصين
وتراكم  ةالتنظيمي ياتمستو الالتي تشكل أساسا لقدرات التعلم في كل  ا  نشاء المعرفةو  رأسمالهم البشري
 وا  نما فضل المواردلأ متامكهامداخيل ليس لاتحقق  قد المؤسسةإلى أن  esorneP حيث تشير 1،المعرفة
 2 .فضل لمواردهاأعلى استخدام تعمل التي و  بها مميزةالكفاءات ال لوجود
مال البشري رأسلل ونر نظيحيث لى القياس الهادف لتسيير الرأسمال البشري إ  naitnablaN شيريكما 
المخزون من المعرفة المتراكمة والمهارات والخبرة والإبداع وغيرها من سمات القوى العاملة ذات  أنه على
لقياس قيمة هذه الصفات واستخدام  افي مكانهالمقاييس ينطوي على وضع  هويقترحون أن تسيير  ،لةالص
على نطاق أوسع دون  أحيانا يعرف تسيير الرأسمال البشريكما  ؛مؤسسةك المعرفة لتحقيق إدارة فعالة للتل
القدرات البشرية  جهد متكامل لإدارة وتطوير"على أنه   lekztahC حيث يعرفه ،التركيز على القياس
لإمكانات البشرية ممثلة لتام تطوير الال"ه نأ على  snraeKه ويصف ،"لتحقيق مستويات عالية من الأداء
 ،"تسيير الرأسمال البشري يتعلق بخلق قيمة مضافة عن طريق الأفراد"ن أكما يعتقد  ،"قيمة التنظيميةفي ال
 3."قيمةذي يعني شيئا هو الذي ترجم إلى لوحيد الفلسفة التنمية البشرية، ولكن التطور ا" يمثل وأنه
تسيير الكفاءات والمعارف حيث نجد أن "أن تسيير الرأسمال البشري هو أيضا   seriuqS luaP أكدوقد 
معظم المؤسسات لا تدرك ذلك الدور المميز الذي تلعبه المعارف والكفاءات فيها، وبالشكل الذي يجعلها 
ا بكفاءة، سعيا لتطوير عملية الإستثمار فيها وتحسين المردودات الإقتصادية لا تعرف جيدا كيفية تسييره
 .4"منها
 ءاتالكفا تسييرمال البشري من خامل تطبيق الرأستسيير  تحققأن ي بتحليله يمكنعلى ما قمنا  ابناء
رف ولكن االمع تسييرو  اتالكفاءتسيير  حول وقد أجريت العديد من الدراسات ،رفاالمع وتسيير
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يعتمد على تسيير الرأسمال البشري نقترح أن و  ،1 هذا المجال لا تزال غير معروفة جيدافي ممارسات ال
دون معرفة أفضل الممارسات المتصلة تجدر الإشارة إلى أنه كذلك  ،رفاالمع وتسيير ءاتالكفا تسيير
ظرية أيضا، بحيث نبقى تهناك احتمال أن الأبحاث في هذا المجال سرف االمع وتسيير ءاتالكفا تسييرب
 .للمؤسساتالحقيقية  ةائدالف حقيقلا يتم ت
كمكونات ) الفردية والجماعية(الكفاءات والمعارف وانطامقا من الدراسات السابقة حاولنا تمثيل وعليه 




















لمعرفة التحول نحو تطبيق فلسفة متجددة تتضمن ولقد حاولت العديد من المؤسسات في عصر اقتصاد ا
أسلوبا تسييريا للرأسمال البشري بشكل عام وتسيير الكفاءات والمعارف بشكل خاص، ذلك أن العديد من 
على مواجهة التحديات والتغيرات التي حدثت  وعدم مقدرتهاالمؤسسات قد أدركت عدم تقدمها وتطورها 
والثورة المعلوماتية والمعرفية التي واجهتها، مما  اة والعولمة والتكنولوجيعلى مستوى العالم، ومنها المنافس
جعلها ذلك تضع في حساباتها وضمن خططها الإستراتيجية تعزيزات مساندة لكي تحقق التميز من خامل 
د التغير والتكيف بإعتماد فلسفة جديدة تتعلق بقدرتها على التعلم والإهتمام بالرأسمال البشري بوصفه أح
 أهم عناصر العملية الإنتاجية والمعرفية في المؤسسة؛
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 معارف فردية الأداء الكفاءات الفردية الوفاء التحفيز
 الكفاءات الجماعية




لأن  ،فبهذا النمط من الإستراتيجية تصبح المؤسسة أسرع بكثير من المنافسين وتتحول إلى مؤسسة متعلمة
الإهتمام بالرأسمال البشري من خامل بنائه واستثماره ومن خامل إضافة أية مهارة جديدة للفرد العامل أو 
 .ات جديدة يشكل إضافة حقيقية إلى ناتج المؤسسة ويساهم في عملية نموها واستمرار تميزهااكتسابه قابلي
















فالمعارف ممثلة ي إطار بحثنا عرفنا الرأسمال البشري على أنه مخزون الكفاءات والمعارف، فمما سبق 
في الفكر البشري وبالتالي فإن ما نسيره ليس المعارف بل حامل هذه المعارف وهو ما يضعنا أمام إشكالية 
، والكفاءات هي مخزون تسيير الكفاءات وتسيير قدرتها على تجنيد هذه المعارف ضمن وضعيات خاصة
تسمح بتدعيم في خلق معارف جديدة بأساليب تطوير الكفاءات وهو ما يساعد من المعارف ينمو ويثمن 
التفوق والتميز للمؤسسة المتعلمة، ومساهمة تسيير الرأسمال البشري في تحقيق التميز هي مساهمة تسيير 





















تسيير الرأسمال البشري 
 في المؤسسة المتعلمة
التعليم من خامل 
 التجربة
التعليم من خامل 
 الأخرين
 تحويل المعرفة حل المشاكل ذاتيا
 التجارب العلمية
 تراكم الخبرات
































 للمؤسسة المتعلمةز التمي في تحقيقتسيير الرأسمال البشري مساهمة ): 31(الشكل رقم 

































 :خلاصة الفصل الثاني
 
في  مداخل التميز للمؤسسة المتعلمة حد مكونات الرأسمال الاممادي يعد من أهمكأالرأسمال البشري إن 
لمخزون الكفاءات عنصر أساسي يحقق عوائد أكبر في ظل اقتصاد المعرفة، نظرا هو و  عالم الأعمال
لقابليته للتكيف مع مختلف والمعارف الذي تكون لديه من خامل مختلف التكوينات التي تلقاها ونظرا 
 .وقدرته على توليف جميع الموارد وتحقيق اختامفات في الأداء لدى المؤسسات الظروف
تتولى المؤسسة من خامل تسيير رأسمالها البشري تسيير الكفاءات وتسيير المعارف المختزنة فيه، حيث 
بين الحوامل تسيير التركيز على العقل المنظمي بمفهومه الشمولي الذي يضمن توزيع المعرفة على عمل ت
الفردي عملية جماعية تؤسس للإبداع وكفاءة ، وتحويل المعلوماتية إلى معرفة البشرية والتكنولوجية
 .واستمرارية تميزها ما يحقق لها إضافة القيمة لنجاحاتهام الجماعيو 
ل التي ثمنت توظيفه وضرورة تراكمه من خام عمالأهم الأالبشري من حيث لقد بين تحليل الرأسمال و 
جية، والمعرفة يالقدرات الإبداعية، المهارات الإسترات ةأنه يؤدي إلى تنميالتعليم والمعرفة،  الاستثمار في
على أساس  الكامنة لدى الكفاءات، مما يؤكد على أن الاستثمار في الرأسمال البشري وتسييره الاستراتيجي
تسيير وسنتناول  ،مةعلتالملمؤسسة لميز تلتحقيق اإلى يؤدي المعارف  مقاربتي تسيير الكفاءات وتسيير
 .المعارف بالتفصيل في الفصول القادمة الكفاءات وتسيير
 
  






ف وسرعة تطورها، لقد أدت سرعة تحولات البيئة التنافسية إلى عدم ضمان ديمومة العديد من الوظائ
 ستمرمن خلال التكـوين والتعلـم الم هم الإتصاف بميزة تعـدد الكفاءاتوبهدف تكيف الأفراد معها يتحتم علي
ضمن ي كما يتطلب الأمر من المؤسسات تسييـر كفاءاتها وتطويرها بما إلخ،...واكتساب المعرفة الجديدة 
توضيح اول هذا الفصل توضيح أكثر لهذا المنظور يتن ، ومن أجللها استمرار تميـزها وقدراتها الإبداعية
وكذا  المجالات الكبرى لتسييـر الكفـاءات، بالإضافة إلى تحديد وتسييـرها الكفـــاءاتللمفاهيم المتعلقة ب






















 وتسييـر الكفــاءاتالكـفـــاءات : المبحث الأول
بإعتبارها  مفهوم الكفاءات مكانة أساسية في إستراتيجية المؤسسة وفي تسيير وتأهيل مواردها البشرية يحتل
واليوم الجهود متواصلة من أجل  ة، التي تمثل الكـفاءات والمـعارف أساسهالاماديالمؤشر مهم للموارد 
تناول هذا يفي هذا الإطار و  ،وضع في العمل تسييـر محدد للكفـاءات البشرية في العديد من المؤسسـات
، تسيير المناصب إلى تسيير الكفاءات التحول من منطقوتوضيح  هاأنـواعو  اءاتـوم الكفـمفه المبحث
 .سيير التقديري للتشغيل والكفاءاتالتوكذا  ومقارباته ر الكفاءاتـمفهوم تسييبالإضافة إلى التعرض إلى 
 
 وأنواعهالكفـاءات ا مفهوم: المطلب الأول
 .لأنواعها المقترحة ل في هذا المطلب توضيح مفهـوم الكفـاءات وأهم التصنيفاتنحاو 
 
 لكفـاءاتا مفهوم: الأولفرع ال
خارج المؤسسة، وهو مفهوم داخل و يستعمل أصبح حيث العقدين الأخيرين، تصور الكفاءة كثيرا في تطور 
أمر  عل وضع تعريف محدد لهمما يجمن حيث التصور والمجالات المطبقة والمقترحة،  متعدد الأوجه
رتبط بوضعيات العمل، أي أنه لا يمكن التحدث عن الكفاءة ي هختلف فيه الباحثون، لكن يمكن القول أنا
المعارف : إلا في إطار عملي، كما أن أغلب التعاريف تشترك في وضع ثلاثة أبعاد للكفاءة هي
لي أو المعارف السلوكية أو التنظيمية ومعارف التح )eriaf-sriovaS(، المعارف العملية )sriovaS(
 : ، وهذا ما توضحه التعاريف التالية)ertê-sriovaS(
الكفاءة هي تحمل مبادرة أو مسؤولية فيما يخص الحالات المهنية، في التوجهات، كما في الأداء، الكفاءة "
ية، معترف بها والتي الكفاءة هي معرفة معمقة، معرفة عمل، ...لتزام يأتي من الفرد، إمقدرة اجتماعية
القدرة على تنفيذ مجموعة مهام : "فهي ،1"تعطي الحق بالحكم في هذا أو ذاك المجال، أي مجال الكفاءات
محددة وهي قابلة للقياس والملاحظة في النشاط، وبشكل أوسع الكفاءة هي استعداد لتجنيد وتجميع 
 .2"، والكفاءة لا تظهر إلا أثناء العمل)ليالمعارف، المعارف العملية، معارف التح(الموارد  واستخدام
 ،مهارة قد تكون عبارة عن ،القدرة البشرية المطلوبة للحصول على أداء فعال" عنالكفاءة كما تعبر 
الكفاءات لبنات بناء وتمثل  ،معرفة، قدرة، طابع شخصي، أو مجموعة من اثنين أو أكثر من هذه الصفات
  3."لاعمأداء الأ
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ر مفهوم الكفاءة إلى مجموع المعرفة والمهارة ومتغيرات الشخصية التي تخص السلوك يشي  driaCوحسب 














وهناك من يرى أن الكفاءة تمارس بالإرتباط مع هدف ينتظر الوصول إليه أو هي متعلقة بوضعية أو 
الكفاءات بأنها مجاميع المعارف، قدرات  &reilraP .M trebliG.P " هدف محضر مسبقا حيث يعرف 
 . 2"العمل والسلوكات التنظيمية بالنظر إلى هدف ما أو وضعية ما
وكما لاحظنا مما سبق أن هناك إشارة ضمنية أو صريحة إلى أن الكـفاءة هي توليفـة من المعارف أو 
 :المـوارد المتمثلة فـي
موع مهيكل من المعلومات المتقاربة والمتكاملة في إطار مرجعي تسمح وتوافق مج: المعارف النظرية -
   ؛للمؤسسة أو الفرد بالقيام بأنشطته في سياق خاص
هي القدرة على تسيير عمل بطريقة ملموسة وفق عملية أو أهداف : )الممارسات(عملية المعارف ال -
ن لا تحتاج إليها بالضرورة، وتتكون لك معروفة مسبقا، والمعارف العملية لا تقصي المعارف النظرية
  ؛المعارف العملية بالتجربة
وتمثل مجموع القدرات الضرورية لمعرفة التعامل أو التحرك في وسط : )السلوكية(التحلي معارف  -
 .إلخ...مهني معين وتشمل السلوك، الهوية، الإدارة، التحفيز،
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 اءةالكفــ
 المعرفة الأداء المهارة المتغيرات النفسية
 الناجحالسلوك /مؤشرات الأداء




ناميكي مكيف ضمن متطلبات وضعية محددة وتتجمع الأبعاد الثلاثة السابقة للكفاءة في تنسيق دي
وتتضح ؤسسة تمتلك كفاءة في ذلك المجال، للوصول إلى أداء متميز يمكن من القول أن الفرد أو الم

















 1: يههناك أبعاد مختلفة لتحديد أو حصر مفهوم الكفاءة  fretoB eLحسب و 
 .تصور الكفاءة يجب أن يرتبط بتطور سياق أو حالات العمل -
 .تصور الكفاءة يجب أن يأخذ في الحسبان البعدين الفردي والجماعي للكفاءة -
 .يجب أن يأخذ في الحسبان ضرورة اعتبار الكفاءة ليس فقط كإستعداد للتصرف لكن أيضا كعملية -
 .التنسيق وليس فقط الجمع أو الإضافةتصور الكفاءة يسمح بالتفكير في مصطلح  -
 . تصور الكفاءة يسمح بملاحظة ومعالجة الفرق بين الكفاءة المطلوبة والكفاءة الحقيقية -
 . تصور الكفاءة يدعو إلى المسؤولية المشتركة -
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 من إعداد الباحثة :المصدر   
 الكفاءة
تنسيـق ديناميـكي 














 أنواع الكـفــاءات: الثاني فرعال
، إلا أن أبرزها يتمثل في التصنيف وفقا لثلاثة مستويات اتلكفاءمن التصنيفات لأنواع اوجد العديد ي
، وهي المستوى الفردي ويوافق الكفاءات الفردية والمستوى الجماعي ويوافق xuojeD elileCحسب 
ات ، أو ما يسميه البعض بالكفاءنظيمي ويوافق الكفاءات التنظيميةالكفاءات الجماعية، والمستوى الت
 .   والتي تمثل الميزة التنافسية وفق نظرية الموارد seélc-secnetépmoC((الإستراتيجية أو الأساسية 
 الكفاءات الفردية: أولا
مجموعة أبعاد الأداء الملاحظة، تتضمن المعرفة الفردية، " الكفاءة الفردية هي htrO & yehtA  حسب 
تنظيمية المربوطة ببعضها البعض من أجل الحصول على المهارات، الاستطاعات، السلوكات، والقدرات ال
أداء عالي وتزويد المؤسسة بميزة تنافسية مدعمة، كما تسمى الكفاءة الفردية أيضا الكفاءة المهنية، حيث 
الخبرات والسلوكات المزاولة في سياق  ،المعرفة العملية ،بأنها توليفة من المعارف fedeMيعبر عنها 
لاحظتها أثناء وضعية مهنية، والمؤسسة التي تمتلكها هي المسؤولة عن اكتشافها محدد، والتي يمكن م
 . 1"وتثبيتها وتطويرها 
مجموع خاص مستقر ومهيكل من الممارسات المتحكم "فإن الكفاءة الفردية هي  xuojeD elileCوحسب 
بعض  تقترحاوفي هذا الإطار ، 2"...التي يكتسبها الأفراد بالتكوين والخبرة فيها والتحكم المهني والمعارف
 :العناصر التي تسمح بتعريف الكفاءة الفردية نذكر منها
 ؛الكفاءة تمتلك ميزة عملية 
 ؛الكفاءة هي أساس العمل 
 ؛الكفاءة هي عملية بناء مستمرة 
 ؛الكفاءة هي بناء ذو طبيعة تنسيقية 
 ؛الكفاءة هي مكون اجتماعي 
 ؛الكفاءة تسجل ضمن عملية تعلم 
 ؛لك وجها خفياالكفاءة تمت 
 ...الكفاءة ذات منفعة اقتصادية 
أخذ المبادرة وتأكيد مسؤولية الفرد اتجاه المشاكل والأحداث "أن الكفاءة الفردية هي  naifiraZ ويضيف
 .3 "التي تواجهه ضمن الوضعيات المهنية
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تلكها الفرد وتتمثل في يمكن القول أن الكفاءة الفردية تمثل توليفة من الموارد الباطنية والظاهرية التي يمو 
السلوكات والقيم الاجتماعية التي يمكن أن تظهر أثناء  ،المعرفة العملية ،الاستطاعات ،المعارف ،القدرات
العمل وعلى المؤسسة التنقيب واكتشاف الكفاءات الفردية ومعرفة أساليب تطويرها لأن للكفاءة جزء ظاهر 
 )grebecI(يمثل الباحثون هذه الصفة بالجبل الجليدي  حيث) قدرات مخفية(وآخر مخفي ) قدرات ظاهرة(












   جماعيةالكفاءات ال: اثاني      
الكفـاءات الجماعيـة هي من طبيعة تنسيقيـة ولا تتكون فقط من مجموع الكفاءات الفردية بل ترتكز على 
 .الجو والحركية والتفاعل بين المجموعة
الكفـاءة الجمـاعية هي نتيجة أو محصل ينشأ انطلاقا من التعاون وأفضلية التجميع " : fretoB eL حسب
معرفة : الموجودة بين الكفاءات الفردية، وتتضمن الكفاءة الجماعية جملة من المعارف )eigrenyS(
 .1" خبـرة جماعيـاتحضير عرض أو تقديم مشترك، معرفة الاتصال، معرفة التعاون، معرفة أخذ أو تعلـم ال
التي تنشأ  )riga-riovaS(أن الكفاءات الجماعية هي مجموع معارف التسيير " lA te tdarehmAيضيف 
عن فريق عمل وهي عبارة عن مزج للموارد الداخلية والخارجية لكل فرد من الأعضاء والذي يخلق 
عية وتتكون أثناء العمل كفاءات جديدة ناتجة عن تنسيق تجميعي للموارد وتنشأ الكفاءات الجما
، كما نجد على مستوى هذه الكفاءات معايير وقيم ومعارف جماعية تتموضع على مستوى 2"الجماعي
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قدرة المؤسسة على تأمين منتوج للزبون الداخلي أو : " وتعرف الكفاءة الجماعية أيضا بأنها، 1المؤسسات
 . 2"الخارجي، بأفضل عرض ممكن من الجودة والسعر 
   الإستراتيجية الكفاءات : اثالث
، هي توليفة من )المركزية/الكفاءة الإستراتيجية(الكفـاءة الأساسيـة " dalaharP & lemaHبالنسبة لـ 
هذا التي تساهم بطريقة تفسيـرية في القيمـة المضافـة للمنتوج النهائي، ويشير  المهـارات والتكنولوجيات
يقـدم كل و ، 3"شكل تعلـم جماعـي ضمن المؤسسـة تفهي  واردتصور إلى قدرات المؤسسة مضروبة في الـمال
 :4فـروض تتمكن من خلالها المؤسسـة من معرفة كفـاءاتها الإستراتيجيـة ثلاثـةالباحثان من 
 ؛الكفاءة الأساسية تمكن من دخول أسواق واسعة ومتنوعة 
 ؛الكفاءة الأساسية يجب أن تخلق مساهمة هامة في المنتج 
 .ية يجب أن تكون صعبة التقليد من قبل المنافسينالكفاءة الأساس 
 5 :)-42-الشكـل( رالكفاءات الأساسية للمؤسسة تتكون من أربع عناص فإن notraB – dranoeL ووفق
 ؛معارف ومهارات الموظفين المؤلفة مع التراث العلمي والتكنولوجي للمؤسسة 
 ؛الأنظمة التقنية والمعارف 
 ؛لإستراتيجيةأنظمة التسيير وكذا اليقظة ا 
 . عملية خلق وتطوير الكفاءات الأساسيةبها  القيم والمعايير التي نرسخ 
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ويمكن القول أن الكفـاءة الإستراتيجية هي مكـون إنساني نافع ونادر، أدرج عميقا في تنظيم وتشغيل 
ل، والكـفاءة الإستراتيجيـة لا تفترق عن المؤسسة وفي هذا الصدد فهو يتميز بصعوبـة النقـل والتقليـد والتبديـ
، 1المؤسسة التي تضعها في العمل، وقيمتها ليس لها معنى إلا بالنسبة للمؤسسـة التي تستعملها وتطورها
 .في الأداء التمـيز تحقيقوهذا ما يجعل المؤسسات تتنافـس بخلق وتطوير كفاءاتـها الإستراتيـجية بهدف 
 
 يير المناصب إلى منطق تسيير الكفاءاتمن منطق تس :المطلب الثاني
ارتكزت الدراسات منذ وقت طويل حول العلاقـات العمودية والسلمية بين مناصـب العمل، ضمن 
في الإدارة  rolyaTالمؤسسات، حيث كان تصور منصب العمل يرتكز على الأساسيات التي وضعها 
امة والصناعة كدراسة علمية توضح أن التقسيم في المبادئ العامة للإدارة الع loyaFالعلمية للمؤسسات، و
 ؛والتخصيص في المهام يؤدي إلى ازدياد المناصب المتخصصة والسلمية في التنظيم التايلوري
مكون على فكرة أن لكل فرد من العمال في المؤسسة "فإن التنظيم المؤسس على المنصب وبالتالي 
مي خاص، كما أن جميع أنشطة تسيير الموارد منصب محدد ومميز بمواصفات ومسؤوليات وبمستوى سل
البشرية من الأنظمة التقليدية للراتب، التكوين، تسيير المهنة والتوظيف، كلها مبنية على تصور المنصب، 
حيث يحدد توظيف المنصب المواصفات الواجب توفرها لشغل هذا أو ذاك المنصب، كما يوجه مسؤولو 
 .2"ذلك أيضا  الموارد البشرية برامج التكوين وفق
دليلا للفعالية في سياق اقتصادي واجتماعي خاص، وهو ضروري  التنظيم المؤسس على المنصبقدم  لقد
للمؤسسات من أجل تنظيم إنتاج موافق لحاجات السوق المختلفة قليلا مع يد عاملة قليلة التعلم ومستوى 
عض صعوبات التأقلم، بالنظر إلى التنظيم بهذا ضعيف من الحياة، ومع ذلك تطور هذا السياق وواجه 
ات الاجتماعية للعمال، وقد فرض كل من المرونة محيط الاقتصادي للمؤسسة والطموحالتطور المرافق لل
وتعدد الوظائف نفسيهما كهدفين تنظيميين في المؤسسات لمواجهة التغيرات الاقتصادية والاجتماعية، مما 
حول مجاميع مترابطة  اسلمية أكثر قصرا وأكثر تركيز  وجب اكتشاف تنظيمات جديدة للعمال بمستويات
سلمية، ا و وأقل تخصص اوأكثر تعقيد اكل منصب معرف على قاعدة أكثر اتساعيصبح وبالتالي  ،الأنشطة
 .مما يسمح بتخفيف العمل بالنسبة للفريق المسير وتنويع وا  ثراء العمل للعمال
للمؤسسة، فإنه حتمي لها أن  وتحقيق التمـيز في الأداءومن أجل تقليص المستويات السلمية وا  ثراء العمل 
  ehcierF حيث يشيرالذي تمثل فيه الكفاءة العنصر المركزي،  ترتكز على تنظيم مرن ومتعدد الوظائف
ثراء المناصب رغم أن استقرارها أو مدة حياتها غير لإأصبحت التصور الجديد المطبق قد أن الكفاءة إلى 
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والذي أصبح محور نموذج جديد لتسيير وتنظيم  التنظيم المؤسس على الكفاءة أكيدة، وهذا ما يدعى
وبالتالي تحول المحور المركزي من المنصب إلى الفرد، أي من تسيير جامد  ؛الموارد البشرية للمؤسسات
حيث التنظيم المؤسس على المنصب هو توليفة من  ،للمناصب وللتصنيفات إلى تسيير تقاطعي للكفاءات
انطلاقا من توليفة من الكفاءات و د من الوظائف المتخصصة التي نجد فيها نظاميا نفس الكفاءة، العدي















مثلا  "لشجرة، حيث التنظيـم المؤسس على الكفـاءة بتنظيم ا dalaharP & lemaHولقد شبه كل من 
يمثل فيها الجذع والفروع الأساسية المنتوجات القاعدية والفروع الصغيرة الوحدات، أما  المؤسسة بشجرة
الأوراق والأزهار والفواكه هي المنتوجات المباعة للزبائن، أما الجذور التي تعطي الغذاء بالدعم والاستقرار 
 . 2"الكفاءة الإستراتيجيةأي " الكفاءة القاعدية"فهي تمثل 
من جهة أخرى فإن منطق تسيير الكفاءات يسمح للمؤسسات بالعمل اعتمادا على مجموعة عالية من 
مقارنة بين منطق تسيير المناصب ومنطق تسيير  وتظهرمتعددة الكفاءات والوظائف،  موارد البشريةال
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 الوظيفة أ الوظيفة ب الوظيفة ج
 1كفاءة  2كفاءة  3كفاءة  4كفاءة 
 منتوجات 
 أو / و
 خدمات




 كفاءاتمقارنة بين تسيير المناصب وتسيير ال): 89(جدول رقم
 تسيير الكفاءات تسيير المناصب
 .يرتكز على المهام-
 .التي يستوجبها المنصب: المؤهلات-
 .وصف مفصل للمهام-
 .معارف، معارف عملية-
 HRGمحور كل مظاهر تسيير الموارد البشرية : المنصب-
 .والتنظيم التايلوري والتنظيم البيروقراطي
 ).السلم التنظيمي(سلمية تعيين دائم لمهام الفرد اعتمادا على ال-
 .اختيار الأفراد انطلاقا من المنصب-
 .المكافأة تقوم على تقييم المنصب مع مناصب مرجعية-
 .تقييم الفرد على أساس الوصول إلى درجات معينة من الإنتاج-
 .يرتكز على الفرد إجمالا-
 .مؤهلات يمكن تحويلها من منصب إلى أخر-
 .تطويرهاوصف للفرد وللكفاءات الواجب -
 .معارف، معارف عملية، معارف سلوكية-
وما بعد التنظيم  HRGمحور كل مظاهر : الكفاءة-
 .التايلوري والبيروقراطي
 .تعيين مؤقت للمهام داخل فرق العمل-
 .اختيار أفراد قادرين على اكتساب كفاءات-
 .المكافأة تقوم على أساس تقييم كفاءات الأفراد-
لتحسين المستمر في الإنتاجية تقييم الفرد على أساس ا-
 .والكفاءات
 ed euver ,neisinut sac ua noitacilppa : secnetépmoc sed noitseg al ed emgidarap el ,BIKEHC lamaJ : ecruoS
 ,necmelT ,30N ,» secnetépmoc sed tnemeppolevéd te sriovas sed tnemeganam« : tnemeganaM ed & eimonocE'l
 .4002 sraM
 
يعني أن الفرد يوضع  ،انطلاقا من الجدول نجد أن تسيير المناصب هو منطق إحلال الأفراد بالمناصب
بإطار المنصب وتوكل إليه مجموعة من المهام أو العمليات، هذا المنصب يحد من محتواه ومساره 
 عكس منطق الكفاءات ،التي تتشكل أثناء العمل في فريقبعاد العلائقية والتنظيمية الإحترافي ومن الأ
 ).داخل المنصب، داخل الخدمات( )étilibom(هو منطق حركية  والذي
وأخيرا فإن اعتماد منطق تسيير الكفاءات لا يتحقق من نفسه وا  نما يتطلب تحسيس كل الأطراف المعنية 
ى تسيير لتفادي المقاومة ولضمان نجاح هذا المسار، ولا يخفى علينا أن الإنتقال من تسيير المناصب إل
إلا أنه يمكن تحديد ثلاث  ،اجتماعية وثقافيةواجهه عراقيل ذات طبيعة تنظيمية، نفسية، الكفاءات ست
 1:ونحاول في ما يلي إعطاء فكرة عن كل منها مجموعات معنية بتسيير الكفاءات
نافسي ن ظهور نموذج تسيير الكفاءات ارتبط بالمحيط التإ: استراتيجيات المؤسسات التي تبرر وجوده-
في هذا السياق ظهرت مقاربات إستراتيجية  إلخ،...الجودة،و الجديد الذي ركز على الإبداع، المرونة، 
جديدة تلح على المؤسسات من أجل إنتاج دائم للكفاءات المميزة وهو ما أبرز العلاقة بين الإستراتيجية 
 ؛وتسيير الموارد البشرية بشكل عام وتسيير الكفاءات بشكل خاص
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من جهة أخرى تسيير : ر أشكال تنظيم العمل والتي يسجل ضمنها هذا النوع من التسييرتطو  -
الكفاءات يستدعي أشكال جديدة من تنظيم العمل، ويركز على إشراك الأفراد وا  عطائهم المزيد من 
 م؛الإستقلالية ويبحث عن تعبئة أكثر لهم، ولامركزية لكل منهم انطلاقا من مفاهيم جديدة للعمل والمها
أيضا يجب الإهتمام بتطوير : تطوير التشغيل والعمالة الذي سيعمل تسيير الكفاءات على تحويله -
التشغيل والعمالة داخل المؤسسات التي تمارس تسيير الكفاءات نظرا للدور الفاعل لهذا النوع من التسيير 
 . في إعادة تشكيل وتقوية اليد العاملة










 ومقارباتهمفهـوم تسييـر الكفاءات : الثالثالمطلب 
 .مقارباتهأهم يتناول هذا المطلب مفهـوم تسييـر الكفاءات و 
 
 مفهـوم تسييـر الكفاءات: الفرع الأول
اد والجماعات مجموع الأنشطة المخصصة لاستخدام وتطوير الأفر "يعرف تسيـير الكفاءات على أنه 
بطريقة مثلى بهدف تحقيق مهمة المؤسسة وتحسين أداء الأفراد، بهدف استعمال وتطوير الكفاءات 
الموجودة أو المستقطبة نحو الأحسن، حيث تمثل أنشطة تطوير المسار، التكوين، التوظيف والاختيار 
هناك تكامل عمودي  وغيرها وسيلة لتحسين أداء المؤسسة وليست أهدافا في حد ذاتها بحيث يكون
 :  كما يوضحه الشكل التالي، 1"وأفقي
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العمودي، التكامل إلا أنه يمكن القول أن تحقيق تسيير كفاءات ناجح مرتبط بتطبيق تكامل أفقي أكثر من 
حيث نبحث في التكامل العمودي عن تكيف الكفاءات البشرية مع مهمة المؤسسة، نظرتها وكذا 
ومطورة بطريقة معينة تساهم في تحقيق  مؤسسةها، إذ يجب أن تكون هذه الكفاءات مختارة و إستراتيجيت
مهمة المؤسسة، أما في التكامل الأفقي فنبحث عن تكيف مختلف أنشطة تسيير الموارد البشرية، فيما 
ية تتمركز بينها والكفاءات هنا تكون وسيلة مثلى لهذا التكيف، أي تصبح كل أنشطة تسيير الموارد البشر 































 اتصال داخلي ترقية ونقل تقييم سنوي


























 الهياكل، الأنظمة، أنماط التشغيل














  1:تسيير الكفاءات مصطلح نوعي يمكن تفصيله بـ rdeL.Mو  lehciM.Sيعتبر كل من 
 ؛وصف الكفاءات المربوطة بالمناصب الحالية والمستقبلية 
 ؛تحليل الكفاءات التي بحوزة الأفراد 
 ؛قرارمقارنة الكفاءات من أجل اتخاذ ال 
 . تحضير الكفاءات الضرورية للتسيير 
 2: أنه لكي تشتغل عملية تسيير الكفاءات يجب أن  xuojeD elileCكما ترى 
يكون الفرد محفز بشكل كافي من أجل تطوير قدراته الفكرية التي تسمح له بتحقيق تعلم عملي  
  ؛انطلاقا من الحالات التي تصادفه في حياته المهنية
 ).التي تعلم نفسها بنفسها(سة تجميع لرأسمال الكفاءات أن تمتلك المؤس 
تسيير الكفاءات طريقة تفكير وتسيير لا يتجزآن لمختلف نشاطات الموارد البشرية بطريقة واعية ومنهجية 
طبقا لمهمة وا  ستراتيجية المؤسسة، كما أنه يصبح حقيقـة فقط إذا اتبع بالتنفيـذ، ولا تعتبر مؤسسة أنها 
لكفاءات إلا إذا كان يوجد ربط بين نتائج التقييم الدورية للفرد وتكوينه من جهة وبين ترقيته تطبق تسيير ا
، حيث نبحث في تسيير الكفاءات عن المرونة والقدرة على التأقلم وتطوير قابلية الشغل 3من جهة أخرى
 .4لدى الأفراد )étilibayolpme’L(
 
 مقاربـات تسيير الكفاءات: الثانيالفرع 
ذات مدلول بسيط، أي قدرة المورد أو الموارد البشرية  -بمنظورها الجديد –عد مضمون الكفاءات لم ي 
على الاستجابة الفعالة والناجعة لمتطلبات الوظائف، بل أصبحت ذات مفهوم شامل ومركب، فهي تتوقف 
علها تحتل مكانة على قدرة الفرد والمجموعات، والبيئة التنظيمية للمؤسسة على الانسجام، الأمر الذي ج
محورية ضمن نظام التسيير لارتباطها بمفاهيم الإستراتيجية وتسيير الموارد البشرية، حيث فهم علاقة 
الكفاءات بتلك المفاهيم تساهم في الانتقال من تسيير الحافظة التكنولوجية إلى تسيير حافظة الكفاءات 
    5:وفق مقاربات هي
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  ات المقاربة التسييرية للكفاء: أولا
في مجمل المعارف والخبرات الفردية والجماعية  تتمثل الكفاءات من وجهة نظر المقاربـة التسييرية 
المتراكمة عبر الزمن، وعلى قدرة استغلال تلك المعارف والخبرات في ظل ظروف مهنية مختلفة، فمن هذا 
لمهارة أو المعرفة العملية وا )riovas eL(المنطلق تصبح الكفاءات متكونة من رأسمال، يشمل المعرفة 
   .)ertê-riovas(وحسن التصرف  )eriaf-riovas eL(
إن المقاربة التسييرية تفترض أن تكون جاهزية الكفاءات للتعبئة والاستغلال عالية أمام أي وضعية وظيفية 
ة للعامل محتملة، وبالتالي فإن الكفاءات وفق هذا المنظور تعد أداة متطورة وملازمة للوضعيات المهني
 eL(أثناء أدائه لمهامه، ورغم هذا تبقى الكفاءات غائبة أو ناقصة ما لم تكن مقرونة بالقدرة على الفعل 
أي توفير البيئة التنظيمية التي تمكن العنصر البشري من العمل بفاعلية، والرغبة على  )riga’d riovuop
للمؤسسة، إن الكفاءات كمنظومة متكاملة تعد  ، التي تكون وليدة القدرة التحفيزيةriga’d rioluoVالفعل 
بسبب امتلاكها للمعرفة والخبرة، والإدارة التي تقع عليها ) أفراد ومجوعات(مسؤولية كل من الموارد البشرية 
 .  مسؤولية توفير البيئة التنظيمية المناسبة والمنظومة التحفيزية
 
  المقاربة العملية  : اثاني
تكون الكفـاءات وليدة التفاعـل المستمر بين التدريب الجمـاعي، والسيرورة  مليةمن منظور المقاربـة الع
التنظيمية والتكنولوجيا، وقـدرة المؤسسة على تعظيم التفاعل الإيجابي، حيث أن الميـزة التنافسـية المتعلقة 
حسب المقاربة العملية  فالقدرةدائـم ومستمر بين تلك المكـونات؛ بالكفـاءات لا يمكن أن تتحقق إلا بتفاعـل 
ليست فردية بل جماعية، وليست مطلقة بل نسبية ومتغيرة، مثل قدرة المجموعة على السيطرة والتحكم في 
التكنولوجيا المتاحة، وكذا القدرة على التأقلم والتفاعل مع السيرورات التنظيمية المطبقة من طرف 
 . ة الداخلية والبيئة التنافسيةالمؤسسة، بهدف تحسين الفعالية ومسايرة تغيرات البيئ
 
  المقاربة الإستراتيجية  : اثالث
من خلال إنجاز والأداء المتميز وفق المقاربة الإستراتيجية  تحقق الكفاءات للمؤسسة الميزة التنافسية 
مية المشاريع وتحقيق الأهداف الإستراتيجية، فالكفاءات تتحدد في تلك القدرات المعرفية، والعملية، والتنظي
المتسمة بصعوبة تقليدها من طرف المنافسين، أو تعويضها بنمط تكنولوجي جديد، أو تعويضها بابتكار 
 .  طرق تنظيمية حديثة أو كفاءات أخرى مشابهة
 
 




 )CEPG(التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات: المطلب الرابع
ي ـدأ الأساسـه، المبـاءات، آلية عملـلكفل واـوم التسيير التقديري للتشغيـرق في هذا المطلب إلى مفهـنتط
 .هـه، وكذا أدواتـلأسلوب
 
 مفهوم التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات: الفرع الأول
تطور المقاربات التوقعية المتبعة من خلال المؤسسات في موضوع اليد العاملة، هي ظاهرة يعود تاريخها 
ذلك لا توجد  ورغم )yraG 6691 ,retteV 7691 ,ervèllaM 8691 ,siwel 9691(إلى الستينات 
 )HRPG(جاء اصطلاح التسيير التوقعي للموارد البشرية  إذمصطلحات مقبولة أو مقدسة الاستعمال، 
، كمجموع من المقاربات والإجراءات والطرق التي لديها هدف رسم )ettebiR 8891 ,yrreihT 0991(
، حيث أنه يقوم على 1رارات المتعلقة بالموارد البشرية من أجل توضيح الق وتحليل مستقبل ممكن للمؤسسة
  ؛توقع الكم الداخل والخارج من الأفراد
 noitseG aL( )CEPG(وفيما بعد جاءت مقاربـات التسييـر التوقعـي للتشغيـل والكفاءات 
كجسر  1981 سنة في) C: الكفاءة(، حيث ظهرت )secnetépmoc ed te iolpmE’d ellennoisivérP
تحضير أعمال التسيير الفردي، كما اقترح مركز الدراسات والأبحاث حول الدراسات التوقعية و  بين
، من أجل )euqimanyd epyt-iolpmE(" التشغيل الخاص الديناميكي" مفهوم  )qereC(التأهيلات 
لوكية الذي المعارف السو اشراك إنتاج الكفاءات وبأخذ التمييز الكلاسيكي بين المعارف، المعارف العملية، 
من نظرة كمية وجماعية إلى  )HRPG(نجده يتأكد، وبالتالي انتقل التسيير التوقعي للموارد البشرية 
مقاربة كيفية وفردية، وبالعلاقة مع حركة الفردنة لتسيير الموارد البشرية شغل مفهوم الكفاءة حيزا أكبر 
 . 2اتشيئا فشيئا وظهر هذا الانعطاف فعلا في بداية سنوات التسعين
سعي إلى تحقيق ييسمح للمؤسسة بتوفير الكفاءات الضرورية في الوقت المناسب و  CEPGوبالتالي فإن 
لتقليص الفوارق  طويل الأجلالمتوسط و ال، قصيرال على المدى التكاليفوالكفاءات و  حجمال في التوازن
التوظيف والتنظيم و  نقلال ،كوينالت( ة فيثلتمال عملالوتنفيذ خطط  الاحتياجات والمواردبين  الحاصلة
 .)إلخ...ساعات العملتحديد و 
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 آلية عمل التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات : الفرع الثاني      


















تمتلك المؤسسة موارد بشرية مكيفة مع احتياجاتها : ت الحاليةالموارد البشرية الحالية والاحتياجا* 
، وخارجي )حركية الأفراد(داخلي : الحالية من حيث العدد والنوعية، يتم الحصول عليها من مصدرين
 ).سوق العمل(
التقاعد، (يمكن توقعها من خلال دراسة تطور الموارد الحالية و تغيرها : الموارد البشرية المستقبلية* 
حسب هيكل الأعمار، ظروف العمل، مستوى المكافآت مقارنة بالمحيط، ومستوى الأمان ) إلخ...لاستقالةا
 .إلخ ...في الشغل والجو الاجتماعي وشروط العمل
بالنظر إلى المخططات الإستراتيجية من مشاريع : الاحتياجات المستقبلية من الموارد البشرية* 
تتوضح احتياجات المؤسسة من الأفراد  ،ما تستطيع تغييرهالاستثمار والأهداف الإنتاجية وكل 
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 تكوين*  
 حركية*  
 ..توظيف*  
الموارد البشرية 
الحالية أو السهلة 








وهذه  ،والمواصفات المثلى التي تريدها من أجل بلوغ الأهداف المسطرة في المخطط الإستراتيجي
 ).المطلوبة أو المنتظرة( ت تمثل الكفاءات الواجب اكتسابهاالاحتياجا
 . الاحتياجات المستقبلية من حيث الكم والكيفوهي تمثل الفوارق بين الموارد المستقبلية، و : الفوارق* 
كتحديد (ستطيع إيجاد سياسات تصحيحية وقائية نمن خلال تحليل الفوارق : السياسات التصحيحية* 
سياسة توظيف لبعض العمال أو إعادة البعض إلى مناصبهم وتوجيه سياسات التكوين وتسهيل الحركية 
 ).إلخ ...من جهة أخرى
س الاحتياجات الحالية من الموارد البشرية يتوفر للمؤسسة عمالة معينة ونتيجة ومنه فإنه على أسا
، يمكن لها أن تتوقع مواردها البشرية )إلخ ...حركية، خروج،(لمختلف التغيرات الداخلية والخارجية 
المستقبلية ومن جهة أخرى تقوم المؤسسة بتخطيط الاحتياجات المستقبلية من الكفاءات المطلوبة، من 
خلال المخططات الإستراتيجية، وبالمقارنة بين هذه الأخيرة والموارد المستقبلية المتوقعة تحدد الفوارق في 
 .  عدد الأفراد أو نوع الكفاءات، وعليه تتخذ الإجراءات اللازمة من تكوين أو نقل أو توظيف
 
 ت المبدأ الأساسي لأسلوب التسيير التقديري للتشغيل والكفاءا: الفرع الثالث
يميز التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات بين منطق المناصب ومنطق الكفاءات، بحيث يشير الأول " 
يوضح المناصب وعلاقاتها السلمية  إلى أن التنظيم والتسيير في المؤسسة يكون حسب هيكل تنظيمي
التقسيم التقني  وهذا النوع من التمثيل أخذ من التنظيم التايلوري المؤسس على وأحيانا الوظيفية،
 ضمنوالاجتماعي للمهام، حيث أن كل منصب معرف بالمهام الموكلة إليه، ويحدد ذلك من المفروض 
وثيقة المنصب، ويفترض في الفرد الشاغل للمنصب امتلاك كفاءات تمكنه من القيام بالمهام المتعلقة بهذا 
ترض أن يقوم بمهام خارج منصبه، ويدفع له أجره استنادا إلى مستوى تصنيف منصبه، ولا يف المنصب
وا  ن كان لديه كفاءات لم تستعمل في هذا المنصب ليس له إمكانية تثمينها إلا بتغيير المنصب ولا 
  1."يستطيع تطوير مساره إلا إذا حصل على منصب أعلى يحرره
 يحدد على أساس المناصب ولكن على أساس لاووفق منطق الكفاءات، فإن التنظيم في المؤسسة "
حيث كل تشغيل خاص يضم مجموعة مناصب لها نهاية  ،)epyt-iolpme(مجموعة من التشغيل الخاص 
مركز  )qereC(وقد عرف التشغيل الخاص حسب ، 2"مشتركة ومتقاربة من حيث متطلبات الكفاءات
تجميع المناصب أو لوضعيات العمل ذات خصائص مشتركة " الدراسات والأبحاث حول التأهيل على أنه 
  ؛3"كن أن يشغلها نفس الفرديم
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وعليه فإن التعامل معه ، ويعد مفهوم التشغيل الخاص أساس مقاربة التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات
 1:يتطلب معرفة نوعه الذي يتوافق مع الدراسة وتتمثل أهم أنواعه في
المؤسسة، التغيرات تطورات (وهو تشغيل خاص يمكن أن يتغير جذريا تحت تأثير  :التشغيل الحساس. أ
 . أي الذي يقدر له حدوث تغيرات بالزيادة أو النقصان في الجماعات) إلخ..والتغيرات السياسية التكنولوجية
وهو تشغيل ذو أهمية بالغة بالنسبة للمؤسسة ويرتبط بجوهر مهمتها، : )المستقر(أو  التشغيل الأساسي.ب
المغامرة على مستواها، عن طريق تكليف أفراد لا  وبالعمليات الحاسمة لأدائها والمؤسسة لا تستطيع
يملكون الكفاءات اللازمة لأدائها، كما تجدر الإشارة إلى أن هذا النوع هو الذي يشكل موضوع الاهتمام 
 . الرئيسي للتسيير التقديري للتشغيل والكفاءات
 . من مواجهة تطورات المحيطوهو الذي تقابله الكفاءات اللازمة للمؤسسة لكي تتمكن  :التشغيل الدارئة.ج
 2 : على أساس CEPGبالإضافة إلى مبدأ الفصل بين منطق المناصب ومنطق الكفاءات يرتكز 
  ؛رسم الخريطة أو المحتوى الحالي لمجموعات التشغيل الخاص في المؤسسة أو في التنظيم 
) إلخ ...، الثقافية،التكنولوجية، التنظيمية، الاقتصادية، القانونية(توضيح ورسم عوامل التطور  
  ؛التي يمكن أن تؤثر على رسم هذه الخريطة
رسم التطور المتوقع أو المرغوب فيه في الخريطة أو محتوى مجموعات التشغيل الخاص تحت  
  ؛تأثير عوامل التطور
، التي تسمح )إلخ ...التكوين، الحركية، التوظيف، التنظيم،(توضيح قرارات التسيير الأساسية  
 . ذه التطوراتبمواجهة ه
 
 أدوات التسيير التقديري للتشغيل والكفاءات: الفرع الرابع
 : يتوفـر التسييـر التقديـري للتشغيـل والكفـاءات على جملة من الأدوات أهمـها
هي تمثيل بياني لتموضع كل تشغيل خاص، أي يظهر نقاط تقاطع العائلة  :خريطة التشغيل: أولا  
هيل المختلفة، كما تبين المستويات المهنية المختلفة للفرد في المؤسسة، ضمن الاحترافية، ومستويات التأ
 . 3مجموعة التشغيل الواحدة أو عبر مجموعات مختلفة
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والإمكانيات  هي عملية أو وسيلة تسمح بتقييم الكفاءات المهنية والفردية: ميزانية الكفاءات: ثانيا  
 .1التكوين المجندة في إطار تحضير مشروع مهني أو برامج
والضرورية لممارسة  )والمكتوبة(قوائم الكفاءات المحددة " تعرف على أنها  :مرجعية الكفاءات: ثالثا  
، ويتم الرجوع إليها في تقييم الكفاءات المتوفرة بالمؤسسة، ويتضح 2")epyt-iolpmE(التشغيل الخاص 
  .التاليالشكل في  نموذج مرجعية الكفاءات
 وذج مرجعية الكفاءاتنم): 03(الشكل رقم 
 تشغيل خاص                                                                        
 وصف التشغيل الخاص
  تشغيل دارئة                                                                        
 :الرمـز   :                                      التعييــن
 :المستوى:                                           العائلــة
 :المهنــة
 
 :الأنشطة  
 مواصفـات الكـــفاءات
 :الخبرة المهنية المطلوبة
 
 :مستوى التكوين المطلوب  
 :الكفاءات المطلوبة
  )SNC(المعارف 
 )FS(المعارف العملية 
 )OMC(المعارف السلوكية 
 
 )étiliboM(حركيــة ال
 :مدة البقاء المرغوبة
 سنوات.......................................و..............................بين
 :أمثلة عن مناصب في التشغيل
 :عوامل تطور التشغيل الخاص
 :التشغيل الخاص السابق
 :التشغيل الخاص المستقبلي المرغوب
 .821p ,tic.po ,eigétarts al reyolpéd : seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA :ecruoS
                                                 
1
 ,siraP ,acimonocé ,)lituo te tpecnoc ,erialubacoV( : noitseg ed eriannoitciD ,ellednalsioB ed éhaM yrneH 
  .04 p ,8991
2
 .721 p ,.dibI ,eigétarts al reyolpéd :seniamuh secruosseR ,tnangieM nialA 




المعارف، المعارف العملية، (ويمكن ملاحظة أن مرجعية الكفاءات محددة على أساس الأبعاد الثلاثة 
 1: بالإضافة إلى ذلك فإنها توضح) المعارف السلوكية
وب فيها من خلال التشغيل الخاص ما إذا كان المقصود هو الوضعية الحالية أو المستقبلية المرغ 
 والتشغيل الدارئة؛ 
 تحديد تعيين ورمز وعائلة التشغيل وكذا مستوى ترتيبه في شبكة التصنيفات؛ 
ويوضح هدف التشغيل وقيمته المضافة من خلال المهمة وكذا النشاطات المتعلقة بها كما  
 وشروط ممارستها؛ ) ملةنوع الإجراءات والطرق المستع(تستطيع تحديد التخصصات الوظيفية 
 ؛)عتبة القبول(توضح سنوات الخبرة ومستوى التكوين الدراسي  
 توضح الكفاءات وفقا للأبعاد الثلاثة السابق ذكرها؛  
 ؛ )epyt-iolpmE( كما تحدد مختلف مناصب العمل المجمعة في مفهوم التشغيل الخاص 
 التشغيل الخاص؛ وتشير أيضا إلى العناصر التي يمكن أن يكون لها تأثير على 
والتي تسمح ) المشاركة(توضح من خلال التشغيل الخاص السابق أو الأصلي الكفاءات المدمجة  
 دون تكوين أو ترقية؛ ) الجديد(بالتأقلم السريع مع التشغيل الخاص المحدد 
 توضح التشغيل الخاص المرغوب فيه الذي يسمح بتطوير المسار؛  
كفاءات في تحديد الفجوة بين الكفاءات المكتسبة والكفاءات المرغوب فيها وبالتالي تتمثل أهمية مرجعية ال
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 ـاءاتـــر الكفـــرى لتسييـــالات الكبــالمج: المبحث الثاني
من  بحاجة إلى تسيير ومتابعة إن هذا المورد الإستراتيجي، فأحد مصادر التميزن الكفاءات تمثل بما أ
من خلال عمليات  خلال التقييمات الدورية، كما هو بحاجة إلى تعميق وتقوية معارفه وصقل مهاراته
من المجالات الكبرى لتسيير الكفاءات التي  اغيره، و اعتمادا على التكوين والتدريب والتعلم التطوير
 .هاـبرواتو  هاتطوير ، اءاتـم الكفــييـتق، وتحليل الوظائف إعداد مواصفات الكفاءاتي فهذا المبحث  هاتناولي
 
 وتحليل الوظائفالكفاءات إعداد مواصفات : المطلب الأول
 .تحليل الوظائف في ضوء الكفاءة الإستراتيجية للمؤسسةو يتناول هذا المطلب إعداد مواصفات الكفاءات 
 
 كفاءاتإعداد مواصفات ال: الأول الفرع
يمثل إعداد مواصفات الكفاءات واحدة من المراحل الأولى لتسيير الكفاءات عند وضعه حيز التطبيق، 
من أجل الحصول على أحسن الأداءات ) المطلوبة(حيث تقوم على توضيح الكفاءات المرغوب فيها 
تحليل الكفاءات،  الوظيفية، سواء على مستوى واحد من الوظيفة أو عائلة من الوظائف، وهذا ما نسميه
ويمكن القول أنه على المستوى العملي تكون مواصفات الكفاءات حجر الزاوية في تسيير الكفاءات، حيث 
  1؛تشكل في الواقع نقطة مرجعية لتقييم الكفاءات، تطويرها ورواتبها
ومسؤوليات وكذا مهام  توجد طرق عديدة لتحليـل الكفـاءات وجمع المعلومات حول الوظيفة ومجال العملو 
الكفاءات الضرورية لذلك، من بينها الملاحظة في الميدان، المقابلات الفردية والجماعية، استمارات 
، ومهما تكن الطريقة المستعملة إلخ ...الكفاءات، تحليل مذكرات مسؤولي الوظائف، بطاقات الكفاءات،
لمؤشرات السلوك وصف ، و المهمةلكفـاءات الأساسية و ا عن تحليل الكفاءات نظـرة شاملةيجب أن يعطي 
 : وفيما يلي نتطرق لبعض طرق تحليـل الكفـاءاتمن خلال الكفاءة؛ 
 بطاقة الكفاءات المهنية: أولا
الكفاءات المهنية موضحة في مجموع المعارف والمعرفة العملية والإرادة المهنية والمقدمة على المستوى "
مرحلة صعبة من التحليل الأولي الذي يهدف للحصول على الفردي، وتعد مرحلة تحديد الكفاءات المهنية 
بطاقة مفصلة لمختلف الكفاءات المهنية الموجودة، هذه البطاقة تسلط الضوء على الكفاءات الفردية الذي 
في الشكل  ، وتظهر بطاقة الكفاءات المهنية2"يمكن أن يجند ويربط مع كل لحظة اهتمام في المؤسسة 
 :التالي
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يتم ، حيث 1"تمثل المقابلة وسيلة جيدة من أجل معرفة العناصر المميزة للوظيفة ومجالها ": المقابلة: ثانيا
سؤال شريحة متنوعة من الأفراد أو المجموعات عن خبرتهم في وظيفة أو مجموعة من الوظائف فيها 
لمرغوب فيه، ونظرتهم الشخصية، ، إحساسهم السلوكي المستقبلي االتطور في طموحاتهم، بهم الخاصة
مما يحفز تفكيرهم ويحسون أنهم يشاركون بنشاط في تطبيق تسيير الكفاءات في مؤسستهم، وتجدر 
  ؛لأنه في الغالب مقابلة واحدة غير كافية الإشارة أن المقابلة خصوصا الفردية نشاط يستغرق وقتا طويلا
يتم إعداد مقابلات مع أعضاء الإدارة لمعرفة السلوكات أيضا لتحليل الكفاءات وا  عداد مواصفات الكفاءات 
المرغوب فيها وتوضيح الفروق بينها وبين السلوكات الحالية، وبعدما يطرح محلل الكفاءات الأسئلة 
، مما )إلخ ...مميزات أساسية للوظيفة، المهام والمسؤوليات،(يحصل على معلومات بارزة عن الوظيفة 
ءات، كما أنه يجب أن يركز محلل الكفاءات على مقابلة أشخاص يسمح له بترجمتها إلى كفا
 .اختصاصيين عارفين جيدا بالمهام والمسؤوليات وا  لا كانت النتيجة ضعيفة
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 تحليل الوظائف في ضوء الكفاءة الإستراتيجية للمؤسسة: الفرع الثاني
نه لا يوفر معلومات مفيدة ن وصف الوظائف عادة ما لا يتم فيه تحديد الكفاءات والمعارف بدقة، كما أإ
عن الأفراد الذين يمتلكونها بقدر ما يتيح إلى حد ما معلومات قد تكون غير دقيقة وغير ملائمة عن 
الوظائف التي يشغلونها، ويتضح من ذلك أن تسيير الكفاءات والمعارف لا يؤدى بمعزل عن وظيفة 
 ،المؤسسة أو الكفاءات الإستراتيجية المنشودة لها الموارد البشرية في المؤسسة وذلك لأنها تبدأ بإستراتيجية
 1 :وبالتالي هناك عنصران أساسيان في تحليل الوظائف في المؤسسات هما
يعني دراسة متطلبات : ت والمعارف المرتبطة بالعمل نفسهتحديد وتسيير الكفاءا :العنصر الأول
لأداء وماهيته ومقداره بشكل سليم وهذه الكفاءات والمعارف المرغوبة في الوظائف بحيث يتناول طبيعة ا
جديدة، والجديد في تحليل الوظائف يكمن فيما يتعلق بمتطلبات أغراض الوظائف في هيكل الفكرة ليست 
وقائمة الكفاءات والمعارف التي لا تنسجم  ،)23 الشكلانظر (المؤسسة في ضوء الكفاءة الإستراتيجية لها 
 ليس لها قيمة استراتيجية ولا تضيف للمؤسسة مقدارا اقتصاديا جوهريا؛  الإستراتيجية للأعمال مع الكفاءات
يمكن أن يتحقق من خلال استخدام نتائج  :تحديد وتسيير الأفراد العاملين ومعرفتهم :العنصر الثاني
في ) مواصفات الموظف(تحليل الوظائف الذي سيتم وصفها لاحقا لأغراض وضع الشخص المناسب 
 ).صف الوظيفةو (المكان المناسب 
وعليه يمكن إعادة صياغة قائمة الكفاءات والمعارف الموجهة من خلال تحليل الوظائف باستعمال 
المسوحات الدقيقة التي تشمل العمال والمشرفين والمديرين للحصول على تقييمات لتلك الكفاءات 
قيمتها التشغيلية،  والمعارف، والتي يمكن أن تكون حاسمة في تسيير الكفاءات الإستراتيجية ورفع
اعد البيانات فالمعلومات ذات الصلة بكفاءات ومعارف العمل والأفراد القائمين عليها ينبغي خزنها في قو 
مثل (وعمليات التحديث المرغوبة ينبغي أن تتوافق مع توجهات التغيير بالأعمال وتحديثها بشكل دوري، 
صول العاملين على كفاءات جديدة أو انضمام ، وح)التطورات التي تحدث في الكفاءات الإستراتيجية
عاملين جدد للمؤسسة أو مغادرة البعض منها بلا رجعة، كل هذه البيانات يمكن استعمالها عند اتخاذ 
القرارات التي تدعم الكفاءة الإستراتيجية للمؤسسة، كما يمكن استعمالها كجزء من تحليل الإحتياجات 
لإستخدام للعاملين الجدد بفاعلية أكبر وتوحيدها لأغراض تقييم الأداء التدريبية وا  عادة تحديث معلومات ا
وتخطيط المسار الوظيفي وتطويره، ويوضح الشكل الموالي تصورا عن معلومات المعارف والكفاءات التي 
 2 .تعد جوهرية لجميع وظائف الكفاءة الإستراتيجية
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 اءات ـالكف تقييـم: ثانيالمطلب ال
لأنه يمكن  هتقييم الكفاءات مرحلة هامة من مراحل تسيير الكفاءات وواحدة من المجالات الكبرى ل يمثل
القائمين على هذه العملية من معرفة جوانب الضعف والقوة في الكفاءات، وسنحاول التعرف على بعض 
 . مقاربات تقييم الكفاءات، وكذا الأدوات المستعملة في التقييم
 
 ربات تقييم الكفاءاتمقا: الفرع الأول
 1:يلي اءات فيماـم الكفـات تقييـتتضح أبرز مقارب
هذه المقاربة لا تتمتع باستخدام واسع نظرا لتركيزها على المعارف النظرية التي : مقاربة المعارف :أولا 
 وذلك بإجراء المعارف النظرية علىهذه المقاربة في التقييم  رتكزتليست سوى أحد مكونات الكفاءات، 
 .التي يرتبط بها مقارنة بين المعارف المحققة التي يمتلكها الفرد والوضعيات المهنية
                                                 
1
    .32 -02 pp ,d.s ,siraP ,noitasinagro’d ,dE ,secnetépmoc sel rerénumér te reulavé ,hcabraM eirélaV 












 من إعداد الباحثة :المصدر













 دمور المهني لل
 البشري
 نموذج الكفاءة الإستراتيجية
 
 رفالكفاءات والمعا




هذه المقاربة عكس سابقتها، حيث يقوم التقييم في هذه المقاربة على : مقاربة المعارف العملية :ثانيا 
لهذا يجب الملاحظة المباشرة للأفراد في وضعيات العمل، لأن قدرات الأفراد ليست مفترضة مسبقا و 
 .ملاحظتها لمعرفتها
تعد هذه المقاربة غامضة وغير واضحة، لأنها تفتح المجال لمعايير : مقاربة المعارف السلوكية :ثالثا 
أساسه السلوكات الفردية  المؤسسةاجتماعية باعتمادها على بعد سلوكي بحت، باعتقادها أن أداء 
لمعارف السلوكية والمعارف العملية لا يسهل إطلاقا والجماعية المطورة، وتجدر الإشارة أن الفصل بين ا
 .  عملية تقييم مساهمة الفرد التي هي نتيجة توليفة من الموارد المجندة
تنطلق فكرة هذه المقاربة من أن كل عمل ناتج عن إستراتيجية حل مسائل : المقاربة المعرفية :رابعا 
ل المناهج الفكرية، أي إيجاد المراحل اللازمة لحل معينة وبالتالي فإن تقييم الكفاءات يرتكز على تحلي
  .المسائل المختلفة ومن خلالها تحديد الكفاءات الضرورية لتشغيل معين
التقييم بالقدرات يوافق في الواقع توقع مسبق للنجاح أي أن معاينة الكفاءة تؤخذ : مقاربة القدرات :خامسا 
ة وهمية من أجل تحديد قدراتهم وتمارين مختلفة من التشخيص، حيث يخضع المرشحون لوضعيات مهني
لتعبئة القدرات الواجبة للوضعيات المهنية الموجه لها الأفراد، وتساعد هذه المقاربة في إعطاء مؤثرات 
مهمة في التوظيف وتسيير المهن، وتجدر الإشارة أن مدة المعاينة طويلة كما أن الكفاءات التي تم 
ت وليس العكس، بمعنى أن القدرات لا يمكن أن تعتبر كمدخل مرضي لقياس اكتشافها تعد مؤشرات القدرا
 . الكفاءات
الميزات الشخصية مثل الموهبة مظهر يندر التماسه : )الميزات الشخصية( مقاربة المواهب :سادسا 
أكثر منها معارف ) أو التسيير(لتوظيف الكفاءات والميزات الشخصية هي مجموعة عناصر التدخل 
عارف وراثية أكثر منها مكتسبة، وتظهر هذه المقاربة خصوصا في بعض أنواع النشاط ويقترح وكذلك م
 : ثلاثة انواع للمهن fretoB eL yuG
  ؛)إلخ ...مهندس،(المهن التي تسيطر فيها الكفاءة  
 ؛)إلخ ...ممثل، شاعر،(المهن التي تسيطر فيها الموهبة  
 )إلخ ...صحفي،(المهن المختلطة  
ربة لم تلقى تطبيقا واسعا، رغم أن الميزات الشخصية والكفاءات يمكن أن تلاحظ في وضعيات وهذه المقا
العمل، إلا أن الأولى تتميز بأنها تمكن الفرد من كسر حدود التشغيل، وبالتالي فهي تعرف من خلال 
 . الكفاءات تعرف بالمطابقةالفوارق الإيجابية المحققة، في حين أن 
 
 




 ات تقييــم الكفـاءاتأدو : الفرع الثاني
ترتكز في مجملها على تحضير مرجعية معتمدة للكفاءات ديـد من أدوات تقييـم الكفـاءات توجد الع
   1:وسنحاول ذكـر بعضها
يجري تطبيق مقابلة النشاط السنوية اليوم   étivitca’d leunna niatretnE:مقابلة النشاط السنوية :أولا
ة، وهي تسمح للمسير بوضع النقطة السنوية أو أحيانا السداسية للعمال، في المؤسسات الكبيرة والمتوسط
ولقد أصبحت هذه الطريقة كلاسيكية، لذلك فإن المؤسسات المتقدمة اليوم في مجال تسيير الكفاءات قد 
أدخلت الإعلام الآلي في استعمال المقابلات السنوية للنشاط، مما يسمح لهم بتكوين ارتباط مهم بين 
 . كة في التكوين وتطوير الكفاءاتالمشار 
تسمح  gnihcaoc eLالمرافقة الميدانية أو   niarret tnemengapmocca’L:المرافقة الميدانية :ثانيا
للمسؤولين بالتقييم الدوري لكفاءات أعضاء الفريق، وكذا تقديم لهم النصائح ومساعدتهم على التطوير، 
سمح بفحص التطورات المحققة بفضل التكوين، لكن هناك ويعتمد فيها على مرجعية كفاءات محددة، وت
بعض السلبيات للمرافقة الميدانية، تظهر في أن حكم المسير قد يكون غير سليم، إذا لم يكن مكون قبلا 
على مثل هذه التقنيات، كما أن سلوك الأفراد أو المرؤوسين يكون غير عادي أثناء وجودهم بمرافقة 
 . هم مسؤولهم الذي وضع لتقييم
مرجعية الكفاءات هي أداة تسمح بجرد   secnetepmoc ed leitneréféR:مرجعية الكفاءات :ثالثا
الكفاءات الضرورية لكل نماذج العمل في فرع مهني، وتنجز عموما من قبل المسؤولين عن حركية العمل 
، ثم تحديد )إلخ ...ويرالتجارية، موارد بشرية، جودة، إنتاج، تط(المكلفين بإعداد قائمة لمختلف المهن 
نماذج العمل الأساسية لكل منها وأخيرا إبراز الكفاءات الضرورية لمزاولة هذه الأعمال بشكل جيد، 
) المطلوبة(وبالتالي فإن مرجعية الكفاءات تسمح بتموضع كل فرد بالنسبة لمستويات الكفاءات الضرورية 
 .لكل عمل معين
في السابق، حيث كان " مركز تقييم"ر هذه العبارة عن اسم تعب: ertnec tnemssessAطريقة  :رابعا
المترشحون يخضعون لاختبارات وفروض للحكم على قدراتهم لشغل وظائف معينة، وبعدها اختفى المركز 
تعبر عن المنهجية المستعملة في التقييم، حيث تعرف بأنها عملية "  ertnec tnemssessA"وبقيت العبارة 
الذين  )sruessessA(لها يقيم الفرد أو المجموعة من قبل العديد من المقيمين التقييم التي من خلا
صياغة جزء مهم و  كقاعدة للتقييم أو ملاحظة السلوكات المحاكاة: يستعملون مجموع متكامل من التقنيات
 2.إلخ...من التقنيات المستعملة
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 اءات ـالكف تطويـر: ثالثالمطلب ال
من أجل السماح لها بالتأقلم مع عوامل  هاطور المستمر وعليه يجب تطوير تأخذ معناها من التالكفاءات 
تطوير وصيانة اليوم حيث أصبح ، 1المحيط الداخلي أو الخارجي للمؤسسة أو المشاركة في إحداث تغيراته
الكفاءات خصوصا الأساسية يمثل أهمية إستراتيجية، نظرا لما تقدمه الكفاءات من إمكانيات لاحتلال 
، كما أنها أصبحت تمثل تحقق الأداء المتميزجديدة في السوق باعتبار الكفاءات الأساسية  وضعيات
الخزينة الحقيقية لكل مؤسسة تعمل في محيط ذي قوى كثيفة المعرفة، وبما أن حاملو المعرفة الأساسيون 
اتيجي بأساليب ها، فإن هذا ما يستدعي ضرورة صيانة وتطوير هذا المورد الإستر كفاءاتفي المؤسسات هم 
 2.بعض أساليـب تطويـر الكفـاءاتوفيما يلي نتناول  إلخ،...حديثة للتحكم والتكوين والتدريب
 
 اءاتـر الكفـب تطويـبعض أسالي: الفرع الأول
وقد يعتمد  هذا النوع من التكوين يطمح إلى عمل سلوكات خاصة :التكوين المرتكز على الكفاءات :أولا
على تقنيات المقابلة وتحليل المشاكل والمرونة والإدارة المرتكزة على الفرد، كما يستعمل هذا النوع من 
التكوين من قبل مكونين ومشاركين قادرين على ملاحظة الكفاءات، حيث تتكون مجموعة هؤلاء 
، أو تتكون من )القرار قدرة(المشاركين من مجموعة معاونين واجبهم هو تطوير نفس الكفاءة، مثلا 
مجموعة معاونين واجبهم هو تطوير نقاط مختلفة، فمثلا يحاول البعض تطوير قدرة القرار والبعض الآخر 
 .يطور المرونة
قديما المدرب كان يظهر كخبير يقدم النصائح : التدريب بالمرافقة المرتكز على الكفاءات :ثانيا
ا المساعدة، يشجع ويحفز الأفراد لإيجاد الحلول بأنفسهم، كذلك والاقتراحات، يقدم الدروس والتعليمات وكذ
يقوم المدربون بطرح أسئلة ويرافقون الأفراد في عملية التعلم، أما مدربو الكفاءات فهم يلاحظون السلوكات 
 .ويحاولون فهم العلاقات الداخلية للكفاءات وتحفيزهم على التعلم
 
 الكفاءات ن أجل صيانةالشروط الواجب توفرها م: الفرع الثاني
 3:منها وهناك بعض الشروط يجب توفرها من أجل صيانة الكفاءات
تنظيم وضعيات عمل بطريقة تعطي الفرصة لوضع في العمل الموارد الممتلكة أو المكتسبة لدى  -
 ؛...)معارف، معرفة عملية،(الكفاءات 
  ؛توقع وتنظيم أعمال تكوين تسمح بتعميق أو تقوية الكفاءات -
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  ؛وضع في التنفيذ إجراءات تسهل الاتصال حول الكفاءات داخل أو خارج المؤسسة -
  ؛استعمال برنامج يسمح بمتابعة عروض وطلبات الكفاءات داخل المؤسسة -
 ؛الكفاءات والطرق العلمية )noitasilatipaC(تشجيع تبني عملية تشكيل ورأسملة  -
  ؛سيير الوضعيات المهنية والآداءات في وضعيات العملتحقيق تقنيات دورية لنتائج التكوين حول ت -
 ؛تحضير ومتابعة جداول اليقظة حول عمليات صيانة الكفاءات -
    ؛وضع في العمل إجراءات تحقيق الصيانة الدورية للكفاءات -
 ."secnetépmoc ed slennoisseforp snaliB" تحقيق موازنات مهنية للكفاءات  -
لدى العمال  )étilibayolpme’l(تسيير الكفاءات وجد بهدف تنمية قابلية الشغل  وتجدر الإشارة إلى أن
وتطوير حافظة كفاءاتهم وتوافق قابلية الشغل قدرة الفرد على المحافظة وتطوير عمله أو التواجد في عمل 
 :في الشكل التالي ، وتتضح الأبعاد الأساسية لقابلية الشغل لدى العمال1آخر
 









 اءاتـالكف رواتب: رابعالمطلب ال
إذ أن هذا  حدى المواضيع الحساسة في المناقشات الخاصة بتسيير الكفاءات،إتمثل رواتب الكفاءات 
سيرين أن يكونوا الأخير لديه فرص نجاح أكثر إذا لم يتم إرفاقه مباشرة بالرواتب، وعليه يجب على الم
كانت الرواتب تتعلق بالوظيفة، هذه  وقدكفاءات وتطويرها في صيغة الرواتب، أكثر حذرا عند جمع ال
الأخيرة التي تكون واضحة وخصوصا مستقرة، كما أن الرواتب كانت مؤسسة على فكرة أن القدرات وتقديم 
هداف قابلة للقياس ومتعلقة بمجالات خدمات تتقدم مع الوقت، وعمليات التقييم كانت تنفذ بالنسبة لأ
                                                 
1
 .921 p ,tic.po ,esirpertne’l ed ruœc ua secnetépmoc sel ,xuojeD elileC 








 egatnava nu reérc : seiralas sed étilibayolpme’l reréG ,amamikegetaH treboR : ecruoS
-4002 hrga.www : rus elbinopsid ,esirpertne’l a elbarud ecnamrofrep enu te leitnerrucnoc

























مسؤولية الوظيفة، لكن هيكلة المؤسسات تغيرت وأصبحت صيغ العمل أكثر مرونة وظهرت مفاهيم جديدة 
كالعمل عن بعد، المهن الأفقية، العمل بالفريق أو المشروع الذي حمل نجاحا غير متوقع، وفي نهاية 
ن الوظائف من جهة، وبين الأفراد من جهة أخرى، الأمر نلاحظ أن هناك تقسيم داخل المجموعة بي
بالإضافة إلى أن أعضاء الفريق يتابعون الأهداف ويتقاسمون المسؤوليات ومساهمتهم تخضع للقياس 
أن ترتبط الرواتب ليس فقط  من الطبيعيبشكل يسمح لهم بوضع قدراتهم وكفاءاتهم في العمل، إذن فإنه 
 .1وتطورها بتقديم خدمات، لكن أيضا بالكفاءات
  
 الرواتب فيل المؤثرة ـالعوام: الفرع الأول
السياسة الأجرية المتوازنة يجب أن تتأسس على مبدأ العدالة داخليا أكثر منه خارجيا، وأن تأخذ في عين 
: الاعتبار الاحتمالات والحدود الضريبية، والعوامـل المؤثرة على الرواتـب الفردية يمكن أن تلخص في
  ،قيم وثقافة المؤسسةلدور، القدرة على تقديم خدمات من الفرد، كفاءات الفرد، سوق العمل، الوظيفة أو ا
هذه العوامل يجب أن تتكامل في نظام متوازن من أجل المؤسسة أكثر منه من أجل الأفراد، كما أن و 
لعوامل الشفافية عنصر مهم في نظام الرواتب وكل الأجزاء المعنية يجب أن تعرف بوضوح كيف تؤثر ا
المؤثرة على أجرهم النهائي، والتوازن الجيد بين هذه العوامل يجذب الأفراد ويكسب وفاءهم ويسمح بتحفيز 
 2.سلوكهم الذي يساهم في نجاح المؤسسة
ولقد انتشر مصطلح الرواتب على أساس الكفاءات وهو سياسة أجرية متوافقة ومؤسسة على العوامل 
 :    النقاط التاليةالكفاءات في ييم تقالسابقة الذكر، ويتوقع إرفاق 
 ؛الأجر القاعدي 
 ؛)إلخ ...العلاوة، تعويضات الأعمال الإضافية،(الجزء المتغير عن الأجر  
 ؛)إلخ ...تأمينات، سيارة الوظيفة،(الميزات المحتملة  
 .وأخرى ...احتمالات التطوير، مرونة ظروف العمل، 
 
 بإشراك الكفاءاتإيجابيات وسلبيات الرواتب : الفرع الثاني
إشراك الكفاءات أو تطورها في واحدة من صيغ الرواتب يقدم ميزات يمكن أن تخدم ظروف عملها كما 
  ؛تشوبه بعض السلبيات
 :الإيجابيات الممكنة لهذا الإشراك هي :الإيجابيات: أولا 
 ؛ر لأهمية الكفاءات وطريقة عملهايجب النظ -
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إلى مستويات عليا من الكفاءات ويجب أن تكافأ مساهمة  المؤسسات ذات الأداء العالي بحاجة -
  ؛الكفاءات في نجاح المؤسسة
   ؛يساهم في تكامل الكفاءات النوعية والفردية مع الكفاءات القاعدية للمؤسسة -
  ؛يحث على تطوير الكفاءات وتبني ثقافة التحسين والتعلم الدائم -
الكفاءة الفردية الحالات يشارك تطور في بعض  ؛بلالكفاءات تعتبر كمؤشرات للنجاح في المستق -
  ؛)بأجر أو علاوة ترتبط بنتائج المؤسسة(بوضوح في نتائج المؤسسة 
 . بعض أنظمة الرواتب المرتبطة بالكفاءات تسهل التطورات المهنية أفقيا أو عموديا -
 :نذكرواتب لإشراك الكفاءات وتطورها في صيغ الر من بين السلبيات : السلبيـات: ثانيا 
المستويات العليا سوف تمنح بسهولة، فمثلا إذا قيم الأفراد على أساس نظام مستويات الكفاءات،  
 . الفرق بين المستويات لن يكون كافي
خطر ارتفاع التكاليف، فمثلا الأفراد يكافؤون على أساس قاعدة الكفاءات التي ليست دوما  
 . ضرورية
  1:جل تنفيذ الرواتب على أساس الكفاءاتوهناك بعض العوامل الضرورية من أ
  ؛أعضاء الإدارة يجب أن تكون لديهم نظرة مشتركة مقنعة بشأن هيكلة النظام الجديد 
 ؛قاعدة تأييد كافية، لكن أيضا الإطارات مسؤولين عن تطبيق النظام بطريقة احترافية 
 ؛مواصفات كفاءات واضحة 
  ؛ة واضحة من أجل تأطير وتطوير الكفاءاتأنظمة متوافقة من أجل تقييم الكفاءات وسياس 
 ؛إمكانية تطوير الأفراد أفقيا في مهنتهم وليس فقط عموديا واكتشاف طرق مختلفة 
 ؛إرادة المؤسسة في وضع في العمل نظام رواتب معين 
   .وجود نظام احترافي للتقييم وتسيير الكفاءات 
 
 الكفاءات وصيغ الرواتب: الفرع الثالث
الكفاءات الفردية والرواتب " في توضيح العلاقة بين تسيير الكفاءات وأنواع الرواتب على  fretoB elيركز 
والأداءات الفردية أو الجماعية من جهة أخرى، ويمكن ) العلاوة(الثابتة من جهة، وعلى الرواتب المتغيرة 
، ويمكن 2"المؤسسة  أن تحدد الصيغ الأخرى من هذه العلاقة وفق خيارات سياسة الرواتب المتبعة من قبل
 :توضيح العلاقة بين تسيير الكفاءات وأنواع الرواتب في الجدول التالي
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 العلاقة بين تسيير الكفاءات وأنواع الرواتب): 19(الجدول رقم 
 الرواتب الثابتة
مستوى (على أساس موضع الأعمال في شبكة التصنيفات  
 ).الدخول ومستوى الخروج
ديدة ضمن فضاء التطور على أساس اكتساب كفاءات ج 
 .  المكون من قبل العمل
الرواتب 
 المتغيرة
 على أساس النتائج الاقتصادية للمؤسسة  علاوات المؤسسة
 علاوات الأداء الجماعي
 ...).وحدة، فريق ( على أساس الأداءات الجماعية  
 .     تقدير المرجع بمؤشرات الأداءات الجماعية 
حث على التعاون بين على أساس ما هو هام من أجل ال 
 .الكفاءات الفردية
 العلاوات الفردية
 .على أساس بلوغ الأهداف الفردية 
 .فرض إمكانية تحديد المساهمة الفردية في النتيجة 
السهر على ألا تأتي العلاوات الفردية ضد أهداف التعاون بين  
 .الكفاءات الفردية
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فيما يتعلق بالمجالات الكبرى لتسيير الكفاءات يمكن القول أنه من خلال إعداد مواصفات وكنتيجة عامة 
الكفاءات تتضح لنا الكفاءات المطلوبة، كما يمكن تقييم هذه الكفاءات من أجل معرفة جوانب الضعف 
وتثمينها وجعلها أكثر تحفيزا من خلال رواتب مبنية على  والقوة فيها والعمل على تطويرها وصقلها
































 مساهمة تسيير الكفاءات في بناء التميز للمؤسسة المتعلمة: المبحث الثالث
فإنه حول المنظور من اعتبار  ،ارد البشرية والإستراتيجيةببروز عنصر الكفاءة كأساس للعلاقة بين المو 
إلى اعتبار  ،retroPتسيير الموارد البشرية كنشاط غير أساسي يساهم في القيمة بطريقة غير مباشرة وفق 
أمام تحدي اعتماد الكفاءة  هذه الأخيرةنجاح المؤسسات، لذلك فو  المصدر الاستراتيجي للتميزكفاءات ال
، ومن أجل توضيح أكثر لهذا المنظور هاأهم ممارسات تسيير  ط وا  نما كواقع عملي وا  دراكليس كمفهوم فق
تشخيـص ، مقاربة التسيير الإستراتيجي للرأسمال البشري على أساس الكفاءاتيتناول هذا المبحث 
ءات تطوير حافظة الكفاكل من مساهمة بالإضافة إلى  الكفاءات الفردية والجماعية في المؤسسة المتعلمة
 .قواعد تسيير الكفاءات الجماعية في تميز المؤسسة المتعلمةو  الفردية 
 
 على أساس الكفاءات رأسمال البشرينحو مقاربة التسيير الإستراتيجي لل: المطلب الأول
ة الكفاءة بتسيير على أساس الكفاءات في علاق سيير الإستراتيجي للرأسمال البشريتتبلور مقاربة الت
 .من جهة وعلاقتها بالإستراتيجية من جهة أخرى يالرأسمال البشر 
 
 .تسيير الرأسمال البشري/ كفاءة :قةالعلا: الفرع الأول
المقاربة التسييرية للرأسمال البشري تسجل ضمن تيار البحث حول الموارد والكفاءات كمصدر لتنافسية  إن
علاقة بتطورات الأنظمة التي تغيرت  على، كما تعد هذه المقاربة )ية على المواردالنظرية المبن(المؤسسة 
من مفهوم المنصب إلى التمركز حول مفهوم الكفاءة، حيث تترجم هذه الأنظمة بتنفيذ تنظيمات العمل 
، وفي الواقع يأتي تسيير الكفاءات لإنهاء إلخ ...التي تؤدي إلى تحسين وزيادة النشاط، الإبداع والمرونة
لتي تمكن من وضع المؤسسة في مواجهة الشروط الجديدة للتعقيد الموروث التايلوري وا  نماء القدرات ا
 1؛وعدم اليقين وتغيرات المنافسة
، غير )CEPG(وقد أدخل مفهوم الكفاءة كلغة مشتركة في مقاربات التسيير التوقعي للتشغيل والكفاءات 
يمكن أن تكون أكثر هو أن المؤسسات  والرأسمال البشري أن الفكرة الأساسية في تسيير الموارد البشرية
بسياسات وتطبيقات قادرة على تزويدها بعدد الأفراد اللازم مع السلوكات  ية إذا سيرت رأسمالها البشريفعال
بنظرة  CEPGالمناسبة والكفاءات المطلوبة ومستوى التحفيز المرضي، وفي هذا المعنى يمدنا نموذج 
ين الاحتياجات المستقبلية في الواقع والكفاءات توقعية بكيفية تسمح بأخذ في الحسبان الفرق الموجود ب
 :وعلى أساس هذا النموذج يمكن للمؤسسة الوصول إلى 2والموارد المستقبلية،
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 .تحليل نظامي للاحتياجات في الكفاءات الذي يأخذ تغيرات المحيط بعين الاعتبار 
 .الفرديتسيير لحافظة الكفاءات الجماعية بما فيها التسيير  
ظر هذه فإن تسيير الكفاءات موجه للفاعلين في المؤسسة بعد تطوير قدرات العمل والتأقلم ومن وجهة الن
لديهم في وضعيات مختلفة، ويتحقق هذا التسيير بشكل ملموس تحت الصيغة العملية الخاصة بالمؤسسة 
قاربة ويمكن القول أن تسيير الكفاءات في مجمله م .محددة مرفقة بوسائل مالية وبشريةولديه أهداف 
والتي تساهم في مفهوم إستراتيجية المؤسسة التي  والرأسمال البشري انبثقت عن تسيير الموارد البشرية
 .أصبحت تتركز على الكفاءات
 
 .الإستراتيجية/ الكفاءة :العلاقة: الثاني فرعال
لفتـا  dalaharP & lemaHمسار المؤسسة الأمريكية واليابانية في عشرية الثمانيات نجد أن بتصفح 
حافظة الكفاءات (النظر إلى أن المؤسسات التي نجحت هي التي تفطنت لموضوع الكفاءات الأساسية، 
المؤسسة  tlefenreW & yenraB، وفي نفس الإطار اعتبر كل من )أكثر من حافظة الأنشطة
دية وغير لكن عبر مواردها الداخلية، الما) أسواق/ منتوجات (وا  ستراتيجيتها ليس عبر حافظة أنشطتها 
وفي  ؛المادية حيث أظهرا المؤسسة كمجموع فريد من الموارد الملموسة أو كحافظة من الكفاءات المميزة
يلعب الموظفون والطريقة المسيرون بها   dalaharP & lemaHإطار نظرية الموارد التي نشرها كل من 
لمستدامة، ومن جهة أخرى دور رئيسي في نجاح المؤسسات وتكوين مصدر صلب للميزة الإستراتيجية ا
بالكفاءات وسمعة الأشخاص الذين  في الأداء مرفق تميزفي المؤسسات ذات التكنولوجيا العالية، ال
المعرفة في جزئها الكبير على الأصول اللامادية وأكثر على الأفراد  مؤسساتكما تركز صحة  .نونهو يك
 الأفكار الخالقة للفرص في الأسواق رأسحيث تكون المعارف التقنية و  مؤسساتالذين يكونون هذه ال
 ،إلخ...المال الحقيقي للمؤسسة بصيغة أخرى الكفاءة المتميزة لا تشكل فقط من آلات أو شبكات توزيع
 1.البشري ا من الأفكار المأخوذة من الرأسمالأيضتشكل لكن  وغيرها
مما والتحكم فيها  لرأسمال البشريا ويبقى الرهان الإستراتيجي الأساسي يرتكز على اكتساب موارد وكفاءات
سمح للمؤسسة بالتميز عن منافسيها، وتنفيذ أنشطتها والإبداع أو التصرف بمرونة كافية من أجل التأقلم ي
 .2مع التغيرات الشديدة للمحيط 
 :تاليوالإستراتيجية يمكن أن نوضحها في الشكل ال ن الكفاءة، تسيير الرأسمال البشريوالعلاقة بي
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 تشخيـص الكفاءات الفردية والجماعية في المؤسسة المتعلمة :الثانيالمطلب 
الكفاءات هو أسلوب يرتكز على تحقيق مقابلات لمجموع المعارف الموجودة لدى العاملين تشخيص 
المعنيين وعلى تحليل الوثائق الداخلية للمؤسسة، وينفذ تشخيص الكفاءات استنادا لمرجعية الكفاءات 
حيث يقدم تشخيص الكفاءات الفردية والجماعية عمليات متكاملة تتم بالتوازي ، 1)قاعدة للتشخيصك(
 ؛تسمح بتحليل الكفاءات في إطار فهم وتحقيق اكتساب الكفاءات الناقصة أو تدعيم النقص
تحليل ويتم ال) المنصب/ العامل (حيث يتعلق تشخيص الكفاءات الفردية بالتوافق أو التلاؤم الفردي بين 
هنا بالإعتماد على مواصفات المناصب التي تقدمها مرجعية العمل أو المهنة، وتمثل هذه الأخيرة قاعدة 
هذه الأخيرة، ومن  التي تتضمن مواصفات) المطلوبة(تسمح بتوضيح أو إعداد مرجعية الكفاءات المنتظرة 
وتقييم امكانياتها وبالتالي معرفة  من تحليل الخبرة واكتشاف الكفاءات ميزانية الكفاءات جهة أخرى تمكن
 .الكفاءات الموجودة أو المكتسبة لدى المؤسسة
تتضح الكفاءات الناقصة  والكفاءات المكتسبة) المطلوبة(وبتحليل وقياس الفرق بين الكفاءات المنتظرة 
تطوير لكل فرد للنجاح في وظيفته الحالية أو المستقبلية وتتضح مخططات العمل التي تسمح باكتساب و 
 2وغيرها؛ الكفاءات من تكوين وتدريب
                                                 
1
 étlusnoc ,tenretni rus sim tnemucod ,snoitacifilauq sed noitcurtsnoc te secnetépmoc sed tnemeganam ,ferB 
 .30 p ,fdp.102b/fdp/rf.qerec.www ,)7002/11/51( el
2
 .medI 




 التسيير التوقعي للتشغيل                                                        الكفاءات المتميزة           
 والكـفـاءات                                                                            
 
 
 HCG                                                                   الإستراتيجية            
 تسيير الرأسمال البشري :HCG
 HRSG التسيير الاستراتيجي للرأسمال البشري :
 
 .50 p ,tic.po ,inuobaahC limaJ ,iliuoJ lemaK ed elèdom ud esab al à ruetua’l rap ésoporp :ecruoS
  اءاتــــفــــرالكــــتسيـي     
 الكــفـــاءات
 HCSG




ويتم في ذلك تحديد ) والمهمات/ المؤسسة(الكفاءات الجماعية فيتعلق بالتوافق الجماعي بين  أما تشخيص
من خلال الإطار المرجعي للكفاءات، كما يتم تحديد الكفاءة المكتسبة ومن ) المطلوبة(الكفاءات المنتظرة 
 1؛تميز المؤسسةينعكس على مما  يسمح بتوقع أنظمة اكتساب مختلفة ثم قياس الفرق بينهما الذي
بين مفهوم كل من الكفاءة المكتسبة والكفاءة المطلوبة يقدم الجدول التالي مقارنة بين طبيعة  وللتمييز
 :وتموقع وملكية كل منها) مواصفات(
 
 مقارنة بين الكفاءة المكتسبة والكفاءة المطلوبة ):89(جدول رقم 
 الملكية التموقع المواصفات/ الطبيعة ـانالبي
الكفاءة المطلوبة 
 esiuqeR
 :محددة بـ 
 + "قادر على "  
 متطلبات السياق+ العمل 






معرفة عملية أو معرفة التصرف 
 مثبتة
 بالنسبة للفرد 
 )حة مباشرةغير واض(
 للفـرد
 .501p ,tic.po ,secnetépmoc sed noitaulavé te eireinégni ,fretoB el yuG : ecruoS
 
 مساهمة تطوير حافظة الكفاءات الفردية في تميز المؤسسة المتعلمة :الثالثالمطلب 
بالعديد من  تطوير حافظة كفاءاتها وذلك -لتحقيق تميزها–المتعلمة تفرض عليها المؤسسات  تحدياتإن 
 .إلخ...التحفيزو  ،المستمر التعلم ،الممارسات ونذكر من أهمها فتح أمامهم إمكانيات التكوين
 
 وين ــــــــالتك: الفرع الأول
عملية تستهدف تحسين مؤهلات وكفاءات الفرد من أجل تشجيعه على معرفة "يعرف التكوين على أنه 
ت الجديدة التي فكر فيها أو واجهته، كما يجعله قادرا على خفايا مهنته وملاحظة كل التقنيات والتحسينا
كما يفترض التكوين تطوير قدرات الأفراد في  ،2"الابتكار والتصور وا  نجاز كل المهام المطبقة في مهنته
 :خمسة ميادين أساسية وهي
عمال تتركز القدرة هنا على النظرة النظامية أي الاقتناع بمساهمة جميع ال: طريقة حل المشاكل 
 ؛في تحسين المنتوج أو الخدمة المقدمة
 ؛مما يسمح باكتساب كفاءات جديدة: استعمال طرق جديدة 
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 ؛استغلال التجارب والكفاءات السابقة التي قد تسهل تثبيت الكفاءات الجديدة 
 ؛الاستعانة بتجارب وخبرات الآخرين 
 .تحويل المعارف والكفاءات لتعميم الاستفادة 
في إطار تسيير الموارد البشرية المجال الذي يعبئ الكثير من الوسائل ويفترض أن  التكوين"كما يعتبر 
فهو من طرق تحقيق القابلية للشغل بالنسبة للفرد والتنافسية بالنسبة  يحقق الكثير من المتطلبات أيضا،
لتحكم في ويعتبر إنتاج الكفاءات الضرورية واحدة من الغايات الأساسية للتكوين من أجل ا 1".للمؤسسة
 2:الوضعيات المهنية وتطويرها ويمكن أن نضيف الأساسيات التالية 
 ؛التكوين لا ينتج الكفاءات وا  نما ينعش اكتساب الموارد 
 ؛التكوين لا يعطي ثماره كاملة إلا إذا استعمل مع وسائل أخرى لإنتاج الكفاءات 
لحقيقية وبالتالي فهو يفرض تحليل يساهم التكوين في تقليص الفرق بين الكفاءة المطلوبة والكفاءة ا 
 .الفروق على المستوى الجماعي والفردي
 
 م ــــــــــــالتعلـ: الفرع الثاني
مظهر للتغيير من حيث تنوع الأداء كما يعتبره أيضا ميكانيزم بشري "  oidnarepS.C.J يمثل التعلم عند
التعلم يسمح لنا ف HTRAB iraM-ttnirBلـ ، أما بالنسبة)السلوكيةو النظرية، العملية، (لإكتساب المعارف 
هو تصور مكون من التعرف والتمييز بين المواصفات فوبالتالي  3،"يز بين الأشياء المادية والمجردةبالتمي
حيث يقترح ثلاثة أنواع من حلقات  fretoB eLللتعلم تصنيفات عديدة منها تصنيف  ،المميزة لشيء ما
 4:)segassitnerppa’d selcuob sel(التعلم 
لأهداف، لكن دون إحداث أي مقارنة بابتصحيح العمل يتم التعلم : التعلم ذو الحلقة البسيطة: النوع الأول
 :وهذا ما يتجلى من الشكل التالي ،تغيير أساسي
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هذا النوع من التعلم بالتعلم ذو الإتجاه الأحادي حيث يرى  nohcS & sirygrAكما يسمي الباحثان 
الباحثان هنا أن عملية التعلم التنظيمي تحدث في المكان الذي تكتشف فيه الأخطاء وتصحح، وهذا النوع 
 تحاول المؤسسة تصحيح أخطائها بالشكل الذي يدفعها إلى التغيير في الأنظمة من التعلم يحدث عندما لا
والسياسات والافتراضات التي تعتبر السبب في حدوث مثل هذه المشاكل، وتقع أغلبية المؤسسات في مثل 
 1.هذا النوع من التعلم وهو مشابه للتعلم التكيفي الذي طرحه سينج في كتابه
يتم التعلم هنا بوضع الأهداف وأساسياتها في المناقشة ويسمح هذا : ذو الحلقتينالتعلم : النوع الثاني
وهذا ما يتجلى ؛ النوع من التعلم بتطوير المخططات العملية والعروض وا  عادة النظر في نظريات العمل
 :من الشكل التالي
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 التعلم ذو الحلقةالبسيطة
 التعلم ذو الحلقة الثنائية





أن مثل هذا النوع من التعلم يحدث عندما تكتشف المؤسسة  nohcS & sirygrA ويضيف كل من 
أخطاءها وتعمد إلى تصحيحها عن طريق إعادة التفكير في الأنظمة والسياسات والأساليب التي سببت 
اكل، ويعتبر هذا النوع مهما لحياة المؤسسة سعيا إلى تقليل المستوى التراكمي حدوث مثل هذه المش
للأخطاء، وللأفراد في مختلف المستويات دور مهم في هذا المجال نظرا لتفاعلهم المستمر مع الأحداث، 
إن  niehcSإلى مثل هذا النوع من التعلم فإنها ستحقق مكاسب واضحة، ويقول  المؤسسةومتى وصلت 
النوع من التعلم يعتبر إبداعا تنظيميا بالنسبة للمؤسسات البيروقراطية وهو يشبه التعلم التولدي لدى  هذا
 1.سينج
في هذا النوع يتم تعلم كيفية تغيير أو تطوير طريقة التعلم وأخذ : التعلم ذو الحلقات الثلاث: النوع الثالث
الحلقتين السابقتين وهنا يتم التعلم من أجل الدروس من الخبرات، كما يساهم هذا النوع في تحسين عمل 
التعلم أصبح هدف  "gninrael-orotued"تحت عنوان  "nosetaB"التعلم، والحلقة الثالثة تم تعيينها من قبل 
 :التعلم وهذا ما يجسده مضمون الشكل التالي
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لتعلم أهمية العمل على تثمين استراتيجيات التعلم وتقييم فعاليتهم وذلك في إطار من من االنوع هذا يظهر 
الب تدخل حيث أن العمل التأملي لا ينفذ تلقائيا لأن تعلمه وتحقيقه يفترض في الغ ،الممارسة التأملية
وسيط أو مدرب، كما يجب أن يمارس في جو من الثقة التي تسمح بالوصول إلى جلاء أو وضوح أكبر 
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 egassitnerppa’l ed  egassitnerppa’lالتعلم للتعلـم 




ويهدف هذا النوع من التعلم إلى مساعدة المؤسسة على إدراك آلية التعلم المناسبة التي  ،في صورة الذات
 . ل لحدوث عملية التعلم في المؤسسةتمثل الإطار الكام
 1 :أنواع من عمليات التعلم بحسب المستوى التنظيمي بين ثلاثة egneS يميزا سبق بالإضافة إلى م
وهو الذي يحدث عندما يكتسب الأفراد معرفة جديدة أو يكتشفون مشاكل : التعلم الفردي 
 ؛ويصححونها ضمن إطار من التغيير في السلوك والافتراضات لزيادة القدرة على استيعابها
في فرق التعلم والمجموعات الخاصة التي تكتسب المعرفة وتعمل بشكل ويحدث : التعلم الجماعي 
 ؛المؤسسةلجميع الأعضاء أولا ثم إلى دائم على تحقيق مشاركتها ونقلها بصورة صحيحة 
وهي الحالة التي يتم فيها تبادل المعرفة والمعلومات والخبرات بين الأفراد بغض : التعلم التنظيمي 
يمية، والتي تعيق عملية التعلم وتسبب المشاكل، ويعتمد نجاح النظر عن مستوياتهم التنظ
المؤسسة على الدوام بمدى قدرتها على اكتساب المعلومات والمهارات باستمرار وتبادلها بشكل 
طاقات التعلم لدى جميع أفرادها، وتقويمها والإستفادة منها بما يخدم سريع، والعمل على اكتشاف 
 .يمكن أن تتعلم المؤسسةالمصالح التنظيمية، عندها 
ويأتي هنا دور المؤسسة من خلال إدارتها في الحث والتشجيع والمزج بين هذه الأنواع من التعلم لخلق 
حالات إبداعية والتي بدورها تنقل المؤسسة إلى المبادرة والإبداع والتميز، ويتم ذلك بتهيئة البيئة التنظيمية 
 .هرها في بوتقة التعلم التنظيميالمناسبة بتسخير كافة أنواع التعلم وص
يرى كل  ،إلى ذاكرتها التنظيمية الكفاءات الفرديةمتلكها ستطيع المؤسسة نقل المعرفة التي تت ومن أجل أن
أن هناك مجموعة من المتطلبات التي يتوجب توافرها قبل انتقال التعلم  )lehcuB & tsborP(من 
 2 :الفردي إلى التعلم التنظيمي وهي
الحقيقية بين مختلف الكفاءات عن طريق ما يسمى بوسائل يعتمد تشكيل الرؤية الجماعية : الاتالإتص-8
اللغة أو الإتصالات، فبدون الإتصال لا يمكن أن نحصل على اتفاق بشأن القضايا المطروحة للنقاش 
ولا ؤسسة إن المعرفة الشخصية لا يمكن أن تتاح للم . بخصوص حقيقة معينة أو تصرف يقترح من الواقع
يمكننا إيجاد مناقشة جماعية تفضي إلى تكوين إطار مرجعي مشترك إلا إذا وجدت لدينا عمليات أو 
 ؛قنوات ونظم اتصالات فعالة
إن الإتصالات ليست كافية لتكوين إطار فكري مشترك ومتطور بين أعضاء المؤسسة ما لم : الشفافية-8
يع الكفاءات بالمؤسسة، وتفترض الشفافية وجود نجعل عملية مخرجات ومدخلات الإتصال متاحة لجم
نه يمكن أو وسائل يمكن بواسطتها تخزين المعرفة والقيم الرمزية، ولهذا الشكل من التخزين قيمة لأوسيلة 
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لكفاءات من الدخول إلى ذاكرة المؤسسة ومن أجل جعل العمليات التعليمية جزءا من المؤسسة يستلزم ا
 ؛جميع الكفاءات لأغراض التأمل والإتيان بالأشياء الجديدةالأمر إتاحة هذه المعرفة ل
عني به تكامل نالتكامل، و  تتطلب أيضاعملية الربط بين التعلم الفردي والتعلم التنظيمي إن : التكامل-8
العمليات الجماعية في المؤسسة، وهذه نقطة أساسية لأننا عندما نرغب في جعل المعرفة الفردية متاحة 
حتاج الكفاءات إلى هيكل متكامل تضهم البعض؛ إذ د من تكامل أعمال الكفاءات مع بعللمؤسسة فلاب
يساعد على تطوير قابلياتهم ومهاراتهم، كما تحتاج المؤسسة إلى هذا التكامل من أجل تسهيل عملها 













 زـــــــالتحفـــي: لفرع الثالثا
 grebzreH، )تصنيف الحاجات( wolsaMظاهرة معقدة تناولها العديد من الباحثين أمثال " زفيـالتح
، فقط يمكن القول أن لكل فرد تحفيز خاص به، )نظريات التحفيز( rogerG cM، )عوامل التحفيز(
حيث يمثل إثراء العمل والأنظمة محدد أساسي  ويشمل التحفيز جو العمل والعوامل المثمنة ومحتوى العمل
للعامل ) تحفيزات/ كفاءات (الكفاءة حيث تعطي الثنائيات  ؛ ويمثل التحفيز محرك1"في عملية التحفيز
وعي جيد بكل الأوراق الرابحة في تطوير مساره وتحسين أدائه بدفعها للكفاءات إلى زيادة تثبيت معارفها 
بالتكوين وغيرها من أساليب تطوير الكفاءة، كما تعمل على زيادة قابلية الشغل  النظرية والعملية والسلوكية
لديها ومن ثم محاولة تطبيق هذه المعارف وا  براز هذه الكفاءات في مجال العمل وهو ما ينعكس على 
 : الأداء وهذا ما يوضحه الشكل التالي 
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 .821، صمؤيد سعيد السالم، مرجع سابق :المصدر
 
 ميـم التنظيـالتعل
 المجموعة أو النظام-
التغير في قاعدة المعرفة -
 والقيم
 التغير في الأنماط السلوكية-
 التأمل والتفكير الجماعي-
 الأفراد-
 تغير في الهيكل المعرفي-
 تغير في السلوك-
























 ت الجماعية في تميز المؤسسة المتعلمةمساهمة قواعد تسيير الكفاءا :بعار المطلب ال
على أساليب  تسييريعتمد هذا الفي تميز المؤسسة المتعلمة، حيث ن تسيير الكفاءات الجماعية يساهم إ
 .تسيير سلوكات التعاونو بناء فرق التعلم، : عديدة من بينها
 
 توليفة الكفاءة والمعرفةعلى أساس : بناء فرق التعلم: الفرع الأول
المؤسسة المتعلمة يتأتى من تميز كفاءاتها بشكل عام وتميز كفاءاتها الجماعية المشكلة لفرق تميز  إن
 )كفاءات جماعية( معظم الأعمال تؤدى بطريقة جماعية العمل والتعلم المستمر بشكل خاص، حيث نجد
ن الممكن وذلك للنتائج العظيمة التي م) كفاءات فردية(أكثر من كونها تؤدى من قبل أفراد منفصلين 
ويتزايد عدد الدراسات الإدارية . )مصدر مهم من مصادر التعلموهو ( بلوغها عن طريق العمل الجماعي
عملية التي تناولت موضوع فرق العمل أو ما أصبح يطلق عليه فرق التعلم بسبب الإتجاه إلى غرس 
ا تعتبر الوسيلة المهمة في أصبحت دراسة فرق التعلم في غاية الأهمية لكونهالتعلم في هذه الفرق، حيث 
فهي تضم عددا من العناصر الرئيسية مثل ترسيخ الأفكار والأنشطة الواردة في موضوع التعلم التنظيمي، 
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 التنفيذ والإختبار 
 مجال اكتساب التكوين          مجال الكفاءات          مجال الأداءات




ركة في صنع القرار وحل المشاكل، المشاالخبرات والمعارف الجماعية،  الأهداف والمسؤوليات المشتركة،
 وغيرها؛  والتعاون الإبداعيةجمع الأفكار تنمية البنى الفكرية والمعرفية، 
إلى أن فرق التعلم تعمل على تشكيل الهوية التنظيمية من خلال التفاعل الفردي، حيث تحمل كل  نشيرو 
تمثيل  كما تم توضيحه سابقا في(في داخلها مجموعة من القيم والأهداف والقدرات الشخصية كفاءة فردية 
اءة الفردية المستقلة، ومن خلال التفاعل الجماعي بين هوية تلك الكفوالتي تمثل ، )الكفاءة الفردية
هوية أخرى ) الكفاءات الجماعية( ات التي تربط بينهم يتكون للفريقوالعلاق الكفاءات الفردية في الفريق
مستقلة، ومن هنا تتشكل الهوية التنظيمية من خلال التفاعل المشترك والعلاقات التي تربط بين الفرق في 
واستراتيجياتها  المؤسسة؛ وتتأثر فرق التعلم بالنظام الكلي الذي يضم ثقافة ات التنظيميةمختلف المستوي
وسياساتها التنظيمية المختلفة، بالإضافة إلى تأثرها بأنماط القيادة وخصائصها، والبنية التحتية التكنولوجية 
 المتعلمة؛ لمؤسسةتحقيق التميز لوهو بالتالي ما يؤثر على  والمعلوماتية التي توفرها
فمن الواجب أن تسعى إلى وتحقق التميز، المؤسسة المتعلمة استفادة جوهرية من فرق التعلم وحتى تحقق 
التسيير الذاتي ( وفي تحديد أهدافها وثقافتها وطريقة عملها تحقيق استقلالية الفرق في إدارة وتنظيم ذاتها
هات التنظيمية، وكلما زادت درجة استقلالية الفريق ، مع الإبقاء على التناسق والتوازن مع الإتجا)للكفاءات
حيث أن نجحت في عملية التعلم بشكل أفضل،  في حل المشاكل وصنع القرارات وتحمل المسؤوليات
بناء ثقافة تنظيمية تهدف إلى منح الفرص  وبالتالي عليها ،مدة طويلةلتعليم أفرادها لا تستطيع  المؤسسة
التي  توفير البيئة التنظيمية وكل الوسائل مع تشجعهم على التعلم المستمر لتطوير القدرات الذاتية التي
 .تسمح بتحقيق ذلك
 
 تسييـر سلوكات التعـاون: الفرع الثاني
من الأصول اللامادية والمادية من أجل  التعاون هو رابط يتشكل بين أعضاء تنظيمات تقدم توليفة
 هالاكتساب ،فهو وسيلة لتوليف المعارف الباطنية والتكميليةوبالتالي  ،الوصول إلى أهداف مشتركة أو فردية
أن أهم شيء  redneL & ssieWوفي هذا الإطار يوضح كل من ؛ وبناء الكفاءات الجماعية هاتبادلو 
يساعد في التطوير الجماعي للكفاءات هو تطوير روابط التعاون بين المؤسسات، حيث يأخذ التعاون 
عليه فالتعاون و  ،1شبكة الكفاءات ما يسمىأو ل كفاءات مهنية مشتركة واستعما أحيانا شكل الأخرجة
لذلك على  ،سمح بالوصول إلى كفاءات الشريك وتطوير كفاءات مشتركةتطريقة لخلق وتحويل الكفاءات 
ها، تنظيموكيفية تسيير تدفقات المعلومات،  التعاون عملية المسير المسؤول معرفة التنظيم الذي يسهل
 .تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمةءات من أجل ومناقشتها بين الكفا ،بادلهاتتوزيعها، 
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 :خلاصة الفصل الثالث
 
ضرورة تسييـر كفاءاتها وتطويرها بما يضمن لها إلى للمؤسسات لقد أدت سرعة تحولات البيئة التنافسية 
 إلخ؛...واكتساب المعرفة الجديدة استمرار تميـزها وقدراتها الإبداعية، من خلال التكـوين والتعلـم المستمر 
من  يمكنفإنه فيما يتعلق بالمجالات الكبرى لتسيير الكفاءات أو ما يسميه البعض مراحل تسيير الكفاءات 
تتضح لنا  أن وتحليل الوظائف في ضوء الكفاءة الإستراتيجية للمؤسسةخلال إعداد مواصفات الكفاءات 
والقوة فيها والعمل على الكفاءات من أجل معرفة جوانب الضعف  الكفاءات المطلوبة، كما يمكن تقييم هذه
تثمينها وجعلها أكثر تحفيزا من خلال رواتب مبنية على الكفاءات أيضا، مما يساهم في  ،صقلهاتطويرها، 
 ؛تدعيم وبناء التميز للمؤسسة
يكية من خلال تسيير من تعزيز أفضليات التجميع والدينامتمكن قواعد تسيير الكفاءات الجماعية  كما أن
سلوكات التعاون، كما يسمح تسيير الكفاءات الفردية بمعرفة نواحي النقص لدى كل كفاءة والاستفادة من 
بالإضافة إلى تحفيز إيجابي يأخذ بعين الإعتبار البعدين الفردي  ،ذلك في تكوين الفرق وبرامج التكوين
 ؛الجماعي، والإفادة منها في تعزيز تميز المؤسسة والجماعي دون التأثير السلبي على الأداء الفردي أو
وفي المتعلمة المؤسسة  وتميز مكانة أساسية في إستراتيجيةيحتل مفهوم الكفاءات مما لا شك فيه أن 
ارها مؤشر مهم للموارد اللاملموسة في ظل اقتصاد بباعتكذلك ، والمـعارف واردها البشريةتسيير وتأهيل م
حيث أن عملية تسيير وتوليد المعرفة باعتبارها عملية تعلم مستمرة ن الكفاءات المعرفة لا تقل أهمية ع
؛ تحدث بالتفاعل بين الأفراد، ومن نتائجها هي اكتساب كفاءات ونماذج عقلية مشتركة وهذا يعتبر تعلما
 .في الفصل القادمتسيير المعارف بالتفصيل عمليات وستناول 
 
 






التركيز على اقتناء وتقاسم ونقل المعرفة من خلال أنماط تسييـر الرأسمال البشري هي  من أهم مقارباتإن 
هو الحلقة الأولى في سلسلة  ارفالمع تسييرلأن  ،ءات الرأسمال البشريتبادل وا  تصال أفقية بين كل كفـا
في ظل إقتصاد من أجل تحقيق التميز للمؤسسات  ةضرور  تأصبحالممارسات  ، مثل هذهالتعلـم التنظيـمي
لكل من ي والتحليلي مفاهيمالإطار اليتناول هذا الفصل ومن أجل توضيح أكثر لهذا المنظور  ؛المعرفة
 .مساهمة تسيير المعارف في بناء التميز للمؤسسة المتعلمةوتسيير المعارف بالإضافة إلى  ةلمعــرفا



























 ةــالإطار المفاهيمي والتحليلي للمعــرف: المبحث الأول
 محرك الإنتاج والنمو الاقتصاديأصبحت فيه المعرفة جديد الذي قتصاد الالانحو اليوم يتجه عالم 
وسنحاول في هذا ، باعتبارها سلعة غير منظورة لا تخضع لقانون تناقص الغلة عمليات التسيير والإبداعو 
بالإضافة إلى ودورة حياتها هرمها درها، امص، أنواعها، المعرفةمفهوم وخصائص توضيح  المبحث
 .العوامل المؤثرة فيها
 
 مفهوم وخصائص المعرفة :المطلب الأول
 .مفهوم وخصائص المعرفة المطلب نتناول في هذا
 
 ةـــوم المعرفـــمفه: الفرع الأول
أما  ،مجموع المعارف أو العلوم المكتسبة أو يقصد بالمعرفة لغة إدراك وفهم الشيء على ماهو عليه
موجود معنوي غير "منتوج التفسير والترجمة والتحليل الإنساني، وهي اصطلاحا فقد عرفت على أنها 
مزيج من : "الأفراد على أنها وعرفت على مستوى، 1"ياسه وهو يخلق الثروة للمؤسسةملموس لكن لنا قدرة ق
ل تولدها التي تشكل قاعدة لتقييم وتحليل ودمج الخبرات والمعلومات من خلا... الخبرات والقيم والمعلومات
ئق والمستندات تلك المعلومات المدونة في الوثا" أما على مستوى المؤسسات فهي  ،"وابتكارها لدى العلماء
والملفات ومخازن المعلومات ومختلف الأعمال والسياسات والمناهج والإستراتيجيات والتطبيقات لإنجاز 
 ؛ 2"مهام ووظائف المؤسسة
؛ "الرأسمال اللامادي وقيمة مضافة تتحقق عند استثمارها بشكل فعلي"المعرفة بأنها   trawetSيعرف 
راكم لدى الأفراد والمؤسسة وذلك عن طريق ما تكسبه من معلومات عبارة عن ت"على أنها   tfaDويعرفها 
إلى الخبرات، الفكر المسبق والخلفية الثقافية التي تمتلكها مسبقا، وتكون على نوعين ظاهرة يسهل التعبير 
 .3"عنها وضمنية يصعب التعبير عنها بسهولة ونقلها إلى الأخرين
 4 :مييز بين أربع مستويات نوعيةوالتحدث عن المعرفة أو المعارف يتطلب الت
فحص، تحويل، (يتعلق بالمعارف الخام التي لم تتعرض إلى أي معالجة  :المستوى الأول 
 ؛ويقصد بها المعطيات) إلخ....
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 ؛يتعلق بالمعلومات المختارة على مستوى مراكز الإهتمام ويقصد بها المعلومة: المستوى الثاني 
 }ت المهيكلة والتي توافق نشاط محدد ويقصد بها المعارفويتعلق بالمعلوما: المستوى الثالث 
 .يتعلق بتطبيقات المعرفة في الميدان ويقصد بها الكفاءات :المستوى الرابع 
وهذه المعلومات  ،خلاصة أو نتاج مجموعة كبيرة من المعلومات المعالجة والمفسرة والمحللة المعرفة تجسد
منتوج عملية تجميع، تسجيل، ) المعرفة(ذا فهي إ ،ت المختلفةمستخرجة من قاعدة أخرى كبيرة من البيانا
أي مجموع  ،تحليل وترجمة ثم تجسيد لكم هائل من البيانات والمعلومات الموجودةمعالجة، تفسير، 
البيانات والمعلومات المعالجة ومجموع البحوث والدراسات والخبرات والتكنولوجيا ونظم الإدارة والمناهج 
بالإضافة إلى الخبرات والفهم والتعلم المتراكم والتي يزداد  ،يتمتع بها الأفراد أو المؤسساتوالمهارات التي 














 ـةــص المعرفـــخصائ: الفرع الثاني
قياسها و  هامن الصعب تحديد أبعاد أصبحكار، المعرفة مزيج لا ملموس من الخبرات والمفاهيم والأفلأن 
  1 :منهان مجموعة من الخصائص الأساسية للمعرفة وقد الباحثو 
نجد هذه الخاصية في المؤسسات التي تتمتع بخصوبة ذهنية مما : إن المعارف يمكن أن تولد 
همون في عملية يجعلها قادرة على توليد المعرفة الجديدة وهذا بفضل الأفراد والمبتكرون الذين يسا
 ؛توليد المعرفة واستدامة الابتكار
                                                 
 .92-29، ص صمرجع سابق ،)المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات(ة إدارة المعرفنجم عبود نجم،  1


























المعرفة قد تموت أيضا، فبعض المعارف تموت بموت الشخص الذي  :المعرفة يمكن أن تموت 
 والبعض يتخلى عنه ،يعتبر وعاءا لها والبعض الآخر يموت لأنه تخلى عن استخدام تلك المعرفة
 لأنه يتعارض مع المعارف الجديدة؛ 
عالية المهارات الكفاءات و ال ويتسعى المؤسسات إلى توظيف الأفراد ذ: أن تمتلكالمعرفة يمكن  
والمؤسسات تمارس دورا  ،لها التي تزيد من ثروة المؤسسة التي تعمل على توفير كل الوسائل
كبيرا في تحويل المعرفة التي تمتلكها إلى براءات اختراع أو أسرار تجارية تتمتع بالحماية القانونية 
 ؛شأن الملكية المادية شأنها
الأفراد  عقولمعرفة فطرية متجذرة يحتفظ بها بشكل خلاق في : المعرفة متجذرة في الأفراد 
وهي تشبه الطاقة  ،مزودون بها كإمكانات ذهنية وهي قابلة للتحول إلى معرفة صريحة ومنظورة
 ؛الموجودة في البطاريات يمكن استخدامها بمجرد توصيلها بالاستخدام
انتقلت إلينا المعارف السابقة عن طريق التخزين، وا  ن ما تم تخزينه : فة يمكن أن تخزنالمعر  
ن يخز تفال ية خزنه خلال تاريخها السابق،ما استطاعت البشر يفوق خلال العشرين سنة الماضية 
 ؛بالوسائل الالكترونيةيتم الأفلام والأشرطة وبفعل التطور أصبح  ،كان يتم عن طريق الورق
فمثلا  ،الخ...هناك عدة تصنيفات للمعرفة الضمنية والصريحة، :فة يمكن أن تصنفإن المعر  
هناك عمل الأشياء بطريقة ذات قيمة للمؤسسة، و بكيفية و معرفة المهارة بالمعرفة العملية تتعلق 
 . الفئة الأوسع في المؤسسة يمعرفة الأفراد وه
 1 :بالإضافة إلى ذلك تتميز المعرفة بأنها
المعرفة عبر العالم إذا ما توافرت الوسائل والسبل اللازمة لذلك، وبالتالي  رك والانتقالقابلة للتشا 
 2؛وعكس ذلك تموت هولد بتبل تتطور وت لا تستهلك بالاستخدام
 ؛صل بهاتبتغير المعلومات التي ت بسبب) غير ثابتة(تتعرض للتغير المستمر  
 ؛التعلم، والخبرةالمعرفة هي نتاج العلم،  
 ؛تتجدد وتزداد وتتراكم بالإضافة إليها انهأتراكمية وغير قابلة للنضوب أي  المعرفة 
 ؛المعرفة قدرة إدراكية يمكن أن تكون معرفة تفاعلية تتحقق عن طريق الحوار 
 3: منهاللمعرفة خصائص استثنائية كما 
 ؛تتطلب المعرفة تفاعلا مع الواقع 
 ؛يوجد بعد شخصي للمعرفة بحكم طبيعتها الذاتية 
                                                 
 .8، ص2009، الأردن، لكتاب العربي، عالم الكتب الحديث، جدارا ل إدارة المعرفة ونظم المعلوماتالخطيب، خالد زيغان، أحمد  1
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 ؛المعتقدات، القيم والعقلانية) أو نسق(معرفة هي جزء من نظام ال 
 .مفتوحة لانهاية لها مؤسسةالمعرفة كينونة معقدة ومشتقة من التجربة والممارسة وهي جزء من  
 
 ـةــواع المعرفـــأن: المطلب الثاني
معرفة ضمنية  حيث صنف المعرفة إلىynoloP.lehciM ن عدة تصنيفات للمعرفة من بينهم و قدم الباحث
ويعد هذا التصنيف الأقدم والأهم للمعرفة إلا أنه لم يحظى بالاهتمام إلى أن جاء  ،وأخرى ظاهرة
 1: الذي أعاد الأهمية لهذا التمييز وأصبح هذا الأخير الأكثر استخداما akanoN
كميا ويمكن وهي المعرفة الرسمية، القياسية، المرمزة، النظامية، والمعبر عنها  :المعرفة الصريحة 
نقلها للأفراد عن طريق التعليم، وتسمى أيضا بالمعرفة المتسربة لإمكانية تسربها إلى خارج 
  ؛في منتجات المؤسسة وخدماتها حقوق النشر كما تتجسدو  في براءات الاختراع وتظهرالمؤسسة 
وتسمى بالمعرفة وهي المعرفة غير الرسمية، الذاتية وغير قابلة للنقل والتعليم  :المعرفة الضمنية 
وتشكل جانبا من الرأسمال البشري وقد الملتصقة والتي توجد لدى الأفراد والفرق داخل المؤسسة، 
 وتمتاز بعدم سهولة انتقالها أو تحويلها إلى الآخرين ،تظهر في شكل إدراك معرفي أو فني ذاتي
  .نشاء المعرفةهذه المعرفة هي التي تعطي خصوصية المؤسسة وهي الأساس في قدرتها على إ
 :اليتال الجدول في المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحةويمكن توضيح خصائص كل من 
 
 المعرفة الضمنية والمعرفة الصريحة خصائص ):10(ل رقم الجدو
 مقاربة المعرفة الصريحة مقاربة المعرفة الضمنية
 ومن الصعب جدا شخصية المعرفة ذات طبيعة-
 ؛الأفراد من استخراجها
داخل  نقل الأفراد المعرفة من خلال يجب أن يتم نقل-
 ؛مؤسساتال بين أو
 الأفراد المناسبين جلب التعلم عن طريق ويجب تشجيع-
 .في ظل الظروف الصحيحة معاووضعهم 
 
 لخلق دونة ومشفرةمو  مفصلةالمعرفة أن تكون  يمكن-
 ؛أصول المعرفة الصريحة
في  )لمعلوماتتكنولوجيا ا باستخدام( المعرفة نشر يمكن-
 ؛إلخ...،الممارساتأفضل رسومات و  وثائق، شكل
المعرفة من  أوجه قصور لمعالجة التعلم ويمكن تصميم-
 .والعمليات العلمية خلال، الهيكلة، التسيير،
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 1 :notsnhoJ te ttirtnemulBه هناك تصنيف آخر للمعرفة قدم
وتتعلق بمعرفة كيفية عمل الأشياء أو تطبيق إجراءات معينة : )wonK-tahW(معرفة الكيف  
 ؛توصل لشيء ما مثل الفك والتركيب لأداة معينة
أعلى المهارات الأساسية وهي الخبرة  وهي: )tahW-wonK(معرفة ماذا أو المعرفة الإدراكية  
 ؛الناتجة بحكم التراكم المعرفي حول موضوع معين
تسمى أيضا بالمعرفة السببية، تتضمن فهما أعمق للعلاقات البينية : )yhW-wonK(معرفة لماذا  
وتفيد هذه المعرفة في مجال الإدارة في عملية اتخاذ القرارات  ،والسببية عبر مجالات المعرفة
 ؛خاصة في الظروف البيئية المعقدة التي يسودها الغموض وحالة عدم التأكد
رفة الأفراد ذوي المعرفة والقدرات والمهارات وتشير هذه إلى مع: )ohW-wonK(معرفة من  
 ؛والخبرات
وتشير هذه إلى الأسباب التي تدعو للمعرفة والبحث عنها : )esuaC-wonK(معرفة الأغراض 
 .وتوجيه الخيارات الإستراتيجية ومقارنة التكلفة بالعائد ذات العلاقة
 2 :تصنيفا أوسع للمعرفة  namkcaB moTقدم أيضا 
معرفة جاهزة وقابلة للوصول موثقة في مصادر المعرفة ): وثيقة، حاسوب(حة المعرفة الصري 
 ؛الرسمية التي عادة ما تكون جيدة التنظيم
قابلة للوصول من خلال الاستعلام والمناقشة ): العقل الإنساني، المؤسسة(المعرفة الضمنية  
 ؛وبعدئذ تنقل وتبلغ حولكنها معرفة غير رسمية يجب أن توض
بشكل غير مباشر فقط ويتم ذلك إليها ل و قابلة للوص): العقل الإنساني، التنظيم(كاملة المعرفة ال 
 ؛بصعوبة من خلال أساليب الاستنباط المعرفي وملاحظة السلوك
المبتكرة أو المكتشفة من خلال النشاط، المناقشة، ): العقل الإنساني، التنظيم(المعرفة المجهولة  
 .البحث والتجريب
   3 :تصنيفا يخص المؤسسات القائمة على المعرفة وتضم ثلاث مستويات kcaZ.H.M كما قدم ميشيل
وهي النطاق الأدنى من المعرفة وتكون مطلوبة من أجل الدخول في الصناعة  :المعرفة الجوهرية 
هذه المعرفة لا تضمن للمؤسسة البقاء في التنافس طويل الأمد فهي معرفة أساسية خاصة 
 .ة للدخول في الصناعةبالصناعة وتعتبر كسم
                                                 
 .98-98ربحي مصطفى عليان، مرجع سابق، ص ص  1
، عالم الكتب الحديث، جدارا للكتاب العالمي، أربد، ارة الحديثة نظريات وا  ستراتيجيات ونماذج حديثةالإدأحمد الخطيب، عادل سالم معايعه،  2
 .95، ص ت.د
 .28، ص سابقالمرجع الربحي مصطفى عليان،  3




هي النطاق أو النوع الذي يجعل المؤسسة تتمتع ببقاء التنافس مع أنها تمتلك : المعرفة المتقدمة 
نفس المستوى من المعرفة مع المنافسين، فهي تسعى بالتعويل على قدرتها على التميز في 
ا لتحقيق مركز تنافسي فالمؤسسة ذات المعرفة المتقدمة تسعى عموم. معرفتها لكسب ميزة تنافسية
 .في السوق أو شريحة سوقية
وهي المعرفة التي تمكن المؤسسة من قيادة صناعة منافسيها وتميز نفسها  :المعرفة الابتكارية 
هذا النوع من المعرفة يجعل المؤسسة قادرة على التحكم في زمام الأمور  ،بشكل كبير عنهم
 .نفسها في مجال صناعتهابوتغير قواعد اللعبة 
من مجموعة من القيم، وتتكون  :المعرفة الثقافية :تصنيف المعرفة نوع آخر وهول "وـج"كما قدم 
الأعراف والاتجاهات التي يستخدمها الأفراد في إدراك وتحديد المعارف والمواقف الجديدة الافتراضات، 
 1 .حيث تتفاعل بشكل تلقائي مع العناصر الأخرى
 
 رمهاـــة وهـفدر المعر اـــمص: المطلب الثالث
 .المعرفةهرم بالإضافة إلى نستعرض في هذا المطلب المصادر التي يتم بها جمع المعرفة 
 
 ةــدر المعرفــامص: الفرع الأول
 .المصادر الداخلية والمصادر الخارجية: فيالمعرفة  يمكن تصنيف مصادر
ثلاث فئات تساهم في تحدد يث حها تتمثل بأفرادو تنبع من المؤسسة  :المصادر الداخلية للمعرفة: أولا
  2 :وهيتكوين معرفة المؤسسة 
وهؤلاء هم  ،هم خبراء الإستراتيجية والمنافسة القائمة على المعرفة في السوق :إستراتيجيو المعرفة 
مال الرأسالذين يلتقطون بشكل عميق وفعال الأدوار الجديدة للمعرفة داخل المؤسسة بوصفها 
  ؛قييم أو بناء إستراتيجية المؤسسةوهم الذين يعيدون ت ،الفكري
هي الخبيرة في أساليب هذه الفئة هي التي تستوعب المضمون المعرفي و  :مهنيو المعرفة 
وجعلها قادرة على العمل في  ،بالمنهجية الفعالة لتوليدهاواستيعابها  لمعرفةاالحصول علي 
هو الشخص الذي تعتمد عليه مثل هذه الفئة مهندس المعرفة و يمجالات الاستخدامات المختلفة، و 
 ؛المؤسسة في بناء قواعد المعرفة فيها
                                                 
 .95، ص مرجع سابقالخطيب، عادل سالم معايعه، أحمد  1
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هؤلاء هم الذين يعملون في مجال المعرفة من أجل توفير عوامل الدعم والإسناد  :عمال المعرفة 
فهم الذين يقومون بجمع المعلومات وتصنيفها وجدولتها وخزنها وا  يصالها  ،المعرفة لمهني
ما يطلبه منهم مهني المعرفة مما ة التفصيلية المتعلقة بءة التشغيلييمثلون الكفا كماللمستفيدين، 
 .يجعلهم أكثر قدرة على القيام بمهامهم
 :وهي عديدة من بينها :المصادر الخارجية للمعرفة: ثانيا
المستهلكون هم المصدر المتجدد لمعرفة الحاجات التي تطور المنتجات والخدمات أو : الزبائن 
العميق  كلما كانت المؤسسة أكثر قدرة على الإصغاء والتفاعل الإنسانيو  ،القابلة للتسويق
كما  ،وتكون أكثر توجها للمستقبل طورت معرفة أسرع وأفضل بالسوقوالاستجابة الأسرع كلما 
إلى أن الزبون يعتبر مصدرا مهما للمعلومات ومن ثم للمعرفة التي يجب على  tarewtSأشار 
  ؛المؤسسة الأخذ بها
هم المصدر الأساسي الأكثر أهمية وفاعلية في تكوين المعرفة المتعلقة بالسوق : ونالمورد 
الواقع أن العلاقة التكاملية بالموردين يمكن أن و  ،الخ...الصناعية والمواد ومواصفاتها وخدماتها
 ؛تقدم مصدر للمعرفة العميقة عن المواد وتأثيراتها على المنتجات وخدماتها
ر الأكثر تأثيرا على خلق المعرفة ويتمثل ذلك في قدرتهم على انتزاع هم المصد: المنافسون 
 إلا أنمن المؤسسة، ومع أن المنافسين يعملون على جعل معرفتهم صعبة التقليد  السوق
 ،معرفتهم متجذرة في بيئة وثقافة المؤسسات المنافسة فهي تقدم فرص حقيقية للتعلم منها
مجال الصناعي للتعلم من المنافسين بالاعتماد على لاوالهندسة المعاكسة أسلوب شائع في 
كما أن نزوح العاملين من المؤسسات المنافسة إلى المؤسسات الأخرى يمثل  ،تفكيك المنتجات
 ؛مصدرا متزايد الأهمية في الفترة الحالية
 وهذا ما يتم بالتشارك ،رفة وخبراتما تفتقد إليه من معللمؤسسة يوفر  آخرمصدر هم  :الشركاء 
تحتاج  كلاهماأي أن  ،والتحالف وخاصة عندما يتم بين مؤسستين متكاملتين بشكل إيجابي
الأخرى ليس فقط في الموارد المادية وا  نما في أصول المعرفة أيضا، ويدخل ضمن هذا المصدر 
 .كذلكموضوع الاندماج 
 
 رفةــــرم المعـــــــــه: الفرع الثاني
حيث تم ،  amrahSالذي قدم من قبل  )المعرفة والحكمة ،وماتالمعل، البيانات( WKID سلم أصلإن 
 ،المعلوماتو  رفاالمع تسييرمجالات في  التسلسل الهرمي الأولى من المظاهر علىفيه تسليط الضوء 
في  9891 ffokcA & 7891 yneleZ من قبل كل من  WKIDإلى التسلسل الهرمي وردت إشارات قدول




 .S.Tيعود إلى في هذا فإن أقرب مرجع أصلي  dnalevelC 9821 ، وحسب مقالرفاالمع تسييرمجال 
للمعرفة المقترح من قبل  الأصلي لم تكن موجودة في السلم البيانات أن كما تجدر الإشارة إلى، toilE
 1 .فيما بعد من قبل أخرينولكن تم إضافتها  dnalraH & toilE
 "لمعلوماتلالتسلسل الهرمي "، "لمعرفةللسل الهرمي التس" مثل بأشكال مختلفة المشار إليه التسلسل الهرمي
بعين  اتخذتالتي  نماذجمن ال على نطاق واسع المعترف بها اتالأساسيواحدة من  وه" المعرفة هرمو "
بشكل  كثير من الأحيان خدمت فيتاسو ، المعارف تسييرو  نظم المعلومات تسيير تابيدأ في الإعتبار
، البياناتمن  المعرفة هرمويتكون  ،المعرفةت والمعلومات و البيانا تعاريف في يضمن أو صريح
 2 :والحكمة كما يلي المعرفة، المعلومات
، ما لم تتحول إلى ليست ذات قيمة بشكلها الأوليهي مواد وحقائق خام أولية : ataDالبيانات  
 ؛الخ...أو أرقام مثال ذلك قائمة أسماء مجردة من أي تفسير،  ،معلومات مفهومة ومفيدة
 ةنظمالمفهي بيانات منسقة ومرتبة، أي أنها مجموعة من البيانات  :noitamrofnIالمعلومات  
 ؛والمنسقة بطريقة توليفة مناسبة بحيث تعطي معنى خاص
 ،فهي معلومات بالإمكان استخدامها واستثمارها للوصول إلى نتائج مفيدة:  egdelwonk المعرفة 
  ؛شيئا جديدا يوسع من معارفنا أو يعدل منهاوالمعرفة قد تكون جديدة مبتكرة تضيف 
هو  ميالحكشخص الف ،متنوعة هاولكن المعرفة نوع واحد من ليست مجرد : modsiW الحكمة 
 الحصول على هو مؤسسةهدف الو  ،قيم الحياةو  أهم أهدافمن  متنوعة قائمة فهميو  عرفي الذي
 تهددالتي  المخاطر أنواع ومعرفة، كبيرة تكلفة دون تحقيق هذه الأهدافمن  يمكن شخص
 أو مع الآخرين فرادالأ علاقاتو  الذات تحسين، وكيفية هذه المخاطر تقليلو إدراك وكيفية ها تحقيق
الدوافع  فهمو  الطبيعة البشريةو  والمؤسسات الحقائقب متنوعة معرفةهي وبالتالي فالحكمة  ،المجتمع
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 .اليتالويمكن توضيح هرمية المعرفة في الشكل 














 ةــــرفـاة المعـــدورة حي: المطلب الرابع
 في اءسو  أكثرفأكثر  فرادللأ متاحة تصبحأما لكو  زمنمرور البو  أربع مراحل من خلال المعرفة تطورت
 استراتيجيات مختلفة استخدام هذه الأخيرةيجب على وبالتالي  ،عديدة مؤسساتفي  أو واحدة مؤسسة
  1 :المعرفة كما يليحياة يمكن إعطاء تفسير بسيط لمراحل دورة و  ،من المعرفة القصوى القيمة لتحقيق
ولا حتى  لمعرفةشاء اإن تماما فكرة أحد يفهم هو أنه لا يوجد مرحلةهذه ال جوهر: توليدمرحلة ال 
 تستجيب بشكل جيد ولا ابطبيعته ةفوضويعملية  يهتوليد المعرفة  عمليةؤوها، فنشاأ الذين
ن الاستراتيجية أنجد  مؤسساتبالنسبة للفمثلا  ،جامدةالزمنية الطر الأ رسمية أوال للمناهج
 اجدواه كن اختباريمأو آراء  فكرة إيجاد هو المعرفة المرحلة المبكرة من للعمل مع المهيمنة
 .إلخ... والتجريب الإبداعب بيئة تسمح خلق مؤسساتيتعين على اله فإن وبالتالي، التجارية
 إلى المؤسسةحيث تسعى  رفاالمعومعالجة إيجاد  تواصلي هذه المرحلة في :عبئةتال مرحلة 
 من يهامع الحفاظ عل داخليا المعرفة لتعبئة إيجاد طرقلى وا  ا، منه قيمة الحصول على أعلى
ولكن  براءات الاختراع،عن طريق ملكية المعرفة لحماية  تأمينفمثلا  ،المؤسسة خارجالإنتشار 
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 على سبيل المثال، مجدية غير القائمة على حماية المعارف العديد من الخدماتتكون  يمكن أن
أفضل ف ،تحت اسم مختلف نفس المفهوم من استخدام المقلدين وقف يكاد يكون من المستحيل فإنه
آليات  أثناء إنشاء نسبيا مدونةالغير  المعرفة هو الحفاظ على في مثل هذه الحالات سياسة
 المعرفة؛ لاستغلال داخلية
بل  طي الكتمان تقنية فكرة أوأي  أن تبقي تحاول المؤسسةلم تعد  المرحلة هذه في :مرحلة النشر 
 بيعها إلىمن أجل  عن عمد فكرةال شرن بدأ فيتو  ،التقليدحقيقة التسرب و  قبلتت اعلى العكس تمام
 دعوةا  لى حد ما و ، مختلف وسائل الإعلام مفهوم من خلالال، وتسويق العملاء قاعدة واسعة من
المعرفة من  القيمة من أكثر استخراجفمن المنطقي  حمايةال للانضمام بدلا من محاولة الآخرين
 ؛نشرها خلال
 بالفعل أصبحت المعرفة التي تسييركيفية بحلة هذه المر تتعلق  :السلعة أو المتاجرة مرحلة 
 مؤسساتالعديد من ال، هنا على نطاق واسعقد انتشرت  فيها الأفكار الأساسيةو  معروفة جيدا
أكثر إثارة  مناطقالانتقال إلى ويحاولون  يمكنهم القيام بهلا يوجد شيء أنه بموقف  سوف تتخذ
 المعارف التي قيمة منستخراج ن الفرص لامهناك الكثير أنه  ولكن الحقيقة هي، هتمامللإ
 .السلع حالةإلى  وصلت
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 العوامل المؤثرة في المعرفة: المطلب الخامس
العوامل التي تؤدي إلى اكتساب المعرفة وتوليد معارف جديدة  مجموعةالعوامل المؤثرة في المعرفة د بيقص
  1 :ويمكن إجمالها في ،ي المجالات المختلفةف
يقصد بها عدد ونوع المراكز البحثية وكيفية انتشارها وأوقات : مدى توفر مراكز البحث والتطوير 
وتزويدها بيد عاملة مؤهلة تتولى  ،عملها وتفتح أبوابها أمام جميع المهتمين على مدار الساعة
 ؛وتطبيقها يجابيا في إنتاج وتوليد المعرفةامل المؤثرة افالمراكز البحثية من العو  ،الإشراف عليها
توفر  :البشرية المؤهلة والمدربة على إجراء التجارب والقيام بالأبحاث العلمية دوار مدى توفر الم 
رب والقيام بالأبحاث العدد الكافي من الأفراد المؤهلين علميا وعمليا قادرين على إجراء التجا
 ؛إنتاج وتوليد المعارف بشكل كبير عملية العلمية تؤدي إلى
البشرية وتوفير  در موايؤثر الدعم المالي على توفير وتدريب ال :مدى توفر الدعم المالي اللازم 
فكلما زاد الدعم المالي زادت كمية  ،المعدات اللازمة والإنفاق على التجارب العلمية والأبحاث
 ؛الأبحاث والتجارب العلمية وتحسنت نوعيتها
حيث أن توفرها يؤثر ايجابيا على توليد وا  نتاج المعارف الجديدة كما  :ةوالمعنوي ةالمادي الحوافز 
 ؛تساهم أيضا بجلب الكفاءات المهاجرة وتشجعها على العودة إلى موطنها الأصلي والعمل فيه
فلابد من  ،حيث أنه مطلب ضروري لإنتاج المعرفة والوصول إلى الابتكارات الحديثة :الإبداع 
 ؛الخطط اللازمة التي من شأنها أن تسهم في تربية الإبداع وا  نتاج المبدعين إيجاد
بما تحتويه من خطط دراسية ومناهج ومقررات  :المؤسسات التعليمية بجميع أنواعها ومراحلها 
المنظومة نقل التعليم من مرحلة إذ تحتاج هذه  ،دراسية وطرق التدريس ونوعية المدرسين والطلبة
 ؛معرفة في مجالات الحياة العملية المختلفةالق يتطبمرحلة ت إلى المعلوما تلقين
حيث أنها تحتوي على مضامين من شأنها أن : الأوضاع السياسية والاقتصادية والاجتماعية 
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 ارفـــر المعـــتسييالإطار المفاهيمي والتحليلي ل: المبحث الثاني
إن تسيير المعارف من أهم الموارد والمقاربات البالغة الأهمية في هذا العصر، ومن هذا المنظور على 
من أجل التحكم في تسييرها وتحقيق التميز في  وكل الممارسات المتعلقة بها، المؤسسات إدراك أهميتها
 .تطبيقها مشكلاتو  ،نماذجها، جياتهاعملياتها، استراتي، تسيير المعارف ماهية ويتناول هذا المبحث، أدائها
 
 تسيير المعارفية ماه: المطلب الأول
 .وعناصره وأهميته تسيير المعارفنتناول في هذا المطلب كل من مفهوم 
 
 تسيير المعارفمفهوم : الفرع الأول
 narenniFيعرف  حيثعدة مداخل مما أدى إلى تعدد وتنوع التعاريف المقدمة له  تسيير المعارفمفهوم ل
نظام وثيق يساعد على نشر المعرفة سواء على المستوى الفردي أو الجماعي "أنه  على تسيير المعارف
وهو يتطلع إلى الحصول على المعلومات المناسبة في  ،من خلال المؤسسة بهدف رفع مستوى إدارة العمل
التجميع المنظم  على تسيير المعارفوعليه يعمل  1،"السياق الصحيح في الوقت المناسب للعمل المقصود
للمعلومات من مصادر داخل المؤسسة وخارجها، وتحليلها، وتفسيرها، واستنتاج مؤشرات تستخدم في 
  .ئهاتحسين أدامما يؤدي إلى  المؤسسة نشاطاتتوجيه اتخاذ القرار و 
 لمعارفلمنهجي واضح و تسيير  أنها" تعريفها علىيمكن  كعملية تسيير المعارفل عادة ينظركما 
 ليتحو  هيتطلب هذا ما ل،استغلاو  استخدام ،نشر، تنظيم، جمع، خلق من المرتبطة به الحيوية العملياتو 
في جميع  على نطاق واسع تكون مشتركة التي يمكن أنو  محوكمةتعاونية  إلى معرفة المعرفة الشخصية
  2؛"بشكل مناسب تطبيقهايمكن و  المؤسسةأنحاء 
 أداء وتعظيم والاتصالاتوالكفاءات  والمهارات رفاالمعسيير ت هو المعارفتسيير  هدفوبالتالي ف
 الذي مال الفكريرأسال لاستفادة منا وكذا 3،المعرفة وتبادل انشاءمن خلال  سوف يتحقق ذي، والالمؤسسة
 4.أداء الأعمال تحسين مستدامة من خلال إلى ميزة تنافسية رفاهذه المعتحويل في تنظيم و  يتجسد
والأفراد،  نظم المعلومات إدارة مجرد أكثر من وه، الموارد البشرية تسيير من منظور إن تسيير المعارف
 لصالح تطبيق معارفهم ويشجعهم على من قبل الأفراد اكتساب المعرفة عملية سهلي فعالهو تسيير  وا  نما
 5.داءالتميز في الأ يتم تحقيق بحيث المؤسسة
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املية تستهدف تنسيق فعاليات المؤسسة بقصد تحقيق عملية نظامية تك" هو تسيير المعارف وعليه فإن
للارتقاء بالأداء المؤسسي باعتماد الخبرة والمعرفة، وهنا يظهر البعد التطبيقي  اأهدافها، كما تعد منهج
الذي يشير إلى توفير الأساليب والممارسات والوسائل المناسبة لتوليد المعرفة وتداولها  تسيير المعارفل
الجهد المنظم الواعي  وه تسيير المعارفف، 1"في المركز التنافسي للمؤسسة امتجسد ويظهر هذا البعد
كافة أنواع المعرفة ذات  ، نشر وتطبيقخزن، وليدت، جمع، كتسابمن أجل ا ،الموجه من قبل مؤسسة ما
 وأنظمتهاوهياكلها والمشاركة بين أفرادها  ، الإستعمالوجعلها جاهزة للتداول ،العلاقة بنشاط تلك المؤسسة
  . والتنافسي للمؤسسة الأداء التنظيمييحسن بما يرفع مستوى كفاءة اتخاذ القرارات و 
 
 تسيير المعارفأهمية : الفرع الثاني
 2:هامن في مجموعة من النقاط تسيير المعارفيمكن إجمال أهمية 
ية لتوليد موجوداتها الداخلع فرصة كبيرة للمؤسسات لتخفيض التكاليف ورف تسيير المعارفعد ي 
 ؛الإيرادات الجديدة
 ؛عد عملية نظامية تكاملية لتنسيق أنشطة المؤسسة المختلفة في اتجاه تحقيق أهدافهاي 
 ؛وتحسينه عزز قدرة المؤسسة للاحتفاظ بالأداء المؤسسي المعتمد على الخبرة والمعرفةي 
ها وتطويرها والمشاركة للمؤسسة تحديد المعرفة المطلوبة وتوثيق المتوافر من تسيير المعارفتيح ي 
 ؛بها وتطبيقها وتقييمها
أداة المؤسسات الفاعلة لاستثمار رأسمالها الفكري من خلال جعل الوصول إلى  تسيير المعارفعد ي 
 ؛المعرفة المتولدة عنها بالنسبة للأشخاص الآخرين المحتاجين إليها عملية سهلة وممكنة
البشرية لخلق معرفة جيدة والكشف المسبق عن العلاقات  لمواردعد أداة لتشجيع القدرات الإبداعية لي 
 ؛غير المعرفة والفجوات في توقعاتهم
 ؛سهم في تحفيز المؤسسات لتجديد ذاتها ومواجهة التغيرات البيئية غير المستقرةي 
وفر الفرصة للحصول على الميزة التنافسية الدائمة للمؤسسات عبر مساهمتها في تمكين المؤسسة ي 
 ؛مزيد من الإبداعات المتمثلة في طرح سلع وخدمات جديدةمن تبني ال
ة بتوفير إطار عمل لتعزيز المعرفة ستفادة من جميع الموجودات المادية واللاماديدعم الجهود للاي 
 ؛التنظيمية
 .ساهم في تعظيم قيمة المعرفة ذاتها عبر التركيز على المحتوىي 
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 1:أنه بالإضافة إلى
المعرفة بين جميع الموارد البشرية في المؤسسة مما يؤدي إلى زيادة ساعد في نشر المعلومات و ي 
 ؛تمكين العاملين ورفع مستوى الأداء وتحقيق كفاءة وفاعلية الإنجاز المستهدف
 ؛البعيد والمتوسط والقريب ىالمد علىمصدر إستراتيجي يدعم المؤسسة في تحقيق أهدافها  
 ؛إزاء المنافسين لاافعسلاحا تنافسيا يزيد من القدرة التنافسية للمؤسسة ويجعلها  
زيادة مشاركة العاملين نظرا لسهولة الوصول إلى كافة المعلومات المتعلقة بالمؤسسة وأهدافها  
 .  وسياساتها
 
 تسيير المعارفعناصر : الفرع الثالث
 2 :عناصر عديدة منها تسيير المعارفتضمن يو 
ضمن الفريق مساعدة بعضهم البعض في مجال  وهو المستوى الذي يستطيع فيه الأفراد :التعاون 
  ؛عملهم
أي الحفاظ على مستوى مميز ومتبادل من الإيمان بقدرات البعض على مستوى النوايا  :الثقة 
  ؛والسلوك والثقة يمكن أن تسهل عملية التبادل المفتوح، الحقيقي والمؤثر للمعرفة
فراد القادرين والمستعدين لاستخدام تلك أي عملية اكتساب المعرفة الجديدة من قبل الأ :التعلم 
المعرفة في اتخاذ القرارات أو بالتأثير على الآخرين، والتركيز على التعلم يساعد المؤسسات على 
  ؛المعرفة انشاءتطوير الأفراد بما يؤهلهم للعب دور أكثر فاعلية في عملية 
د الهيئة التنظيمية العليا للمؤسسة، تشير إلى تركيز صلاحيات اتخاذ القرار والرقابة بي :المركزية 
 ؛وا  ن خلق المعرفة يحتاج إلى لامركزية عالية
أي المدى الذي تتحكم به القواعد الرسمية، السياسات والإجراءات القياسية بعملية اتخاذ  :الرسمية 
القرارات وعلاقات العمل ضمن إطار المؤسسة، وخلق المعرفة يحتاج إلى مستوى عالي من 
  ؛تطبيق الإجراءات والسياسات مع تقليل التركيز على قواعد العمل المرونة في
وتعني أن تكون خبرة الأفراد العاملين في المؤسسة واسعة ومتنوعة  :الخبرة الواسعة والعميقة 
  ؛وعميقة ومتخصصة
أي مستوى التسهيلات التي يمكن أن توفرها  :تسهيلات ودعم نظام تكنولوجيا المعلومات 
 انشاء، وهي بذلك تشكل عنصر حاسم في عملية رفاالمع تسييرعلومات لدعم تكنولوجيا الم
 ؛المعرفة
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الأفكار أو الإجراءات المفيدة و ، الخدماتأي القدرة على خلق القيمة، المنتجات،  :الإبداع التنظيمي 
اجتماعي حاذق ومعقد، والمعرفة تلعب عن طريق ما يبتكره الأفراد الذين يعملون معا في نظام 
 .ةيعابدالإا مهما في بناء قدرة المؤسسة دور 
وهذا يعني أن المؤسسة مجبرة على كشف والتقاط المعرفة التي يمتلكها العاملين وا  ستغلالها والمشاركة في 
 .وزيادة حصتها السوقيةالتميز في الأداء استخدامها لتحقيق 
 
 تسيير المعارفعمليات : المطلب الثاني
إلى  هذا المجالن في الباحثو على أنه عملية وقد أشار  تسيير المعارفيم والمفاهتناولت أغلب المداخل 
في عدد وترتيب اختلفوا لكنهم تعمل بشكل تتابعي وتتكامل فيما بينها،  تسيير المعارففعمليات  ،ذلك
تشخيص المعرفة، اكتسابها، توليدها، : فيالجوهرية  هاإلى عمليات ةشار يمكن الإو  ،ومسميات هذه العمليات
 . نها، توزيعها وتطبيقهايخز ت
 
 تشخيص المعرفة: الفرع الأول
إن البناء الهيكلي للنظام المعرفي في المؤسسة يتطلب أولا عملية تشخيص المعرفة ثم يتم العمل أو البحث 
 ، فتشخيص المعرفة ما هو إلا تحديد لموجودات المعرفة الحالية وموجودات المعرفة المطلوبةالمعرفة عن
ستمرار في يمثل هذا الفرق الجهد الذي تحتاجه المؤسسة للإحيث  ،لفجوة المعرفية للمؤسسةتحديد ا أي
 .عملية الاستثمار المعرفي الجديد
 
 اكتساب المعرفة: الفرع الثاني
داخلية مثل مستودعات المعرفة أو مصادر قد تكون  ،تأتي عملية اكتساب المعرفة من مصادرها المختلفة
 إحضارها تسيير المعارفعملية تتولى وقد تكون مصادر خارجية  ،والممارساتالمشاركة في الخبرات 
  1:منها بطرق مختلفة المعرفة عملية اكتسابوتجري  ؛وتهيئتها عبر الحدود التنظيمية أو المشاركة فيها
إذ يتم استخلاص المعرفة من الخبير ومن المصادر الأخرى عن طريق : الطرق اليدوية 
 ؛حظةالمقابلات أو الملا
تسمح للخبراء ببناء قواعد معرفة بمساعدة بسيطة من مهندس المعرفة أو : شبه التلقائيةالالطرق  
 ؛باستخلاصها بمساعدة من الخبير لهذا الأخيرالسماح 
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 .ذلكالمعرفة ومحلل النظم ك كل من الخبراء أو مهندس وم بهايق :الطرق التلقائية 
 
 توليد المعرفة: الفرع الثالث
توليد وعملية  ،الخ...إبداعوليد المعرفة تتضمن عدة مصطلحات منها شراء، ابتكار، اكتشاف، تعملية إن 
عملية بتميز هذه الحيث ترتبط  رأسمال معرفي جديد عمل لإنشاءالمعرفة تتم من خلال مشاركة فرق ال
يزة تنافسية مل وتحقيقهاأدى ذلك إلى نجاح المؤسسة رف مستمرة امعالفكلما كانت عملية توليد الأداء، 
أكد أن توليد حيث  ،akanoNلــ  ICESومن النماذج المستخدمة في عملية توليد المعرفة نموذج  ،دائمة
 :المتمثلة فيالمعرفة يقود إلى توسيعها من خلال مجموعتين من الديناميكيات 
 ؛تحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة صريحة: الأولى 
 .الفردي إلى المستوى الجماعيتحويل المعرفة من المستوى  :الثانية 
ويقدم النموذج أربع طرق تتولد بها المعرفة من خلال التفاعل والتحول بين المعرفة الضمنية والمعرفة 
 1:الصريحة وهي
 ؛الضمنية المعرفةالضمنية إلى  المعرفةوالتي تتضمن التحويل من : noitazilaicoS التشارك  
المعرفة الضمنية إلى  المعرفة التحويل من في الخارج الاتجاه إلى: noitazilanretxEالتخريج  
 ؛الصريحة عن طريق الحوار تصبح المعرفة الضمنية معرفة ظاهرة من خلال التأمل الجماعي
يتم ذلك وهي التحويل من المعرفة الصريحة إلى المعرفة الصريحة كما  :noitanibmoCالتجميع  
 ؛في المدارس والكليات
ضمنية الوالتي تؤكد على التحويل من المعرفة الصريحة إلى المعرفة  :noitazilanretnIالإدخال  
 .من خلال تكرار أداء المهمة تصبح المعرفة الصريحة مستوعبة مثل المعرفة الضمنية
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 ن المعرفةيخز ت: الفرع الرابع
لكثير اكبيرا نتيجة لفقدانها  افالمؤسسات تواجه خطر  تشير عملية خزن المعرفة إلى أهمية الذاكرة التنظيمية
إلى نوعان من  doelcaMأشار وقد  ،لآخر من المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرونها لسبب أو
 1 :نيخز توحدات ال
 ؛ن المعرفة التراكميةيخز توآلياته الشريط الممغنط الذي يستخدم في  :ن التتابعييخز تال 
ويستخدم لإجراء الكتابة لمرة  DCاستخدام أسلوب القرص الممغنط  هوآليات: ن للوصول المباشريخز تال 
 ؛لاع لمرات عديدةواحدة لكن يستخدم للقراءة والاط
 .يمكن تخزين المعارف أيضا على الحوامل البشرية أي في فكر الكفاءات الموجودة في المؤسسة 
 
 توزيع المعرفة: الفرع الخامس
النشر، المشاركة، التدفق، النقل، التوزيع، : صطلحات التاليةتضم عملية توزيع المعرفة كل من الم
وبتبادل الأفكار والخبرات والمهارات بين الأشخاص لذا  ،المشاركة فالمعرفة تزداد بالاستخدام، ،ريكالتحو 
 2 :ع شروط لنقل المعرفة وهيأرب "باداركو"حدد 
 ؛آخر ءشي أو أييجب أن تكون هناك وسيلة لنقل المعرفة وهذه الوسيلة قد تكون شخصا  
 ؛يضا على نقلهايجب أن تكون هذه الوسيلة مدركة ومتفهمة تماما لهذه المعرفة وفحواها وقادرة أ 
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 ؛يجب أن تكون لدى الوسيلة الحافز للقيام بذلك 
 .يجب ألا تكون هناك معوقات تحول دون هذا النقل المعرفي 
شبكة المعلومات الداخلية، فرق العمل، الحوار، : وهناك عدة أساليب أو وسائل لتوزيع المعرفة نذكر منها
 .لخإ...،التدريب من قبل زملاء الخبرة القدامىو 
 
 تطبيق المعرفة: فرع السادسال
إلى المصطلحات  عمليةالوتشير هذه  تسيير المعارف من بين أبرز عملياتتعد عملية تطبيق المعرفة 
 ذيال وهلمعارف لالناجح تسيير حيث أن ال ،الاستعمال، إعادة الاستعمال، الاستفادة والتطبيق: التالية
فقد استثمار فرصة توافرها لتحقيق ميزة لها أو لحل يأن  ستخدم المعرفة المتوافرة في الوقت المناسب ودوني
تحقيق الأهداف والأغراض الواسعة  المعارف تطبيقإضافة إلى ذلك يجب أن يستهدف  ؛مشكلة قائمة
 1.النمو والتكيف لمؤسسةالتي تحقق ل
 
 المعرفةتسيير إستراتيجيات : ثالثالمطلب ال
: من خلال تبني عدة إستراتيجيات منها ةالمؤسس الضمنية من قبلالصريحة و يتم توظيف المعرفة 
 .العرضو الطلب  يجانب ةا  ستراتيجيو إستراتيجية الترميز، إستراتيجية الشخصنة، 
 
 إستراتيجية الترميز: الفرع الأول
، التحديدعرفة قياسية، رسمية قابلة للوصف، تعتمد هذه الإستراتيجية على المعرفة الصريحة بوصفها م
يمكن من و  ،قياسيةالمعرفة لل واعدقو التقاسم ويمكن تحويلها بسهولة إلى قواعد بيانات النقل و ، القياس
خلال شبكة المؤسسة تعميمها على جميع العاملين من أجل الإطلاع عليها واستيعابها وتوظيفها في 
 فهذه الإستراتيجية والتي تسمى أيضا بنموذج مستودع المعرفة تعمل على ؛أعمال المؤسسة المختلفة
تجميع المعرفة الداخلية والخارجية في نظام توثيق المعلومات أو مستودع المؤسسة وجعله متاحا للعاملين 
نقل المعرفة من الفرد إلى المستودع، وفيما بعد من المستودع إلى : في عملية تبادل المعرفة بخطوتين
قتصاديات الحجم في المعرفة لأن وبالتالي فإن هذه الإستراتيجية هي بمثابة الأسلوب الذي يحقق ا ،الفرد
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 إستراتيجية الشخصنة: الفرع الثاني
ية غير رسمفهي قابلة للترميز القياسي، غير تركز هذه الإستراتيجية على المعرفة الضمنية وهي معرفة 
غير قابلة للوصف والنقل والتعليم والتدريب و لأنها تكون حوارية تفاعلية في علاقات الأفراد وجها لوجه، 
هذه الإستراتيجية والتي تسمى ف ،في العمل والفريق والخبرة علم بالملاحظة المباشرة والتشاركوا  نما قابلة للت
الفرد الذي يمتلك بل معرفة من الأفراد أيضا بنموذج شبكة المعرفة لا تحاول أن ترمز أو تستخرج ال
 1 .المعرفة هو الذي ينقل الخبرة من خلال الاتصال فردا لفرد
 
 والطلبالعرض  يجانب ةإستراتيجي: الفرع الثالث
إلى التركيز فقط على توزيع  الأولىتميل حيث  إستراتيجية جانبي العرض والطلببمفهوم  yirlE cMجاء 
أما  ؛المشاركة في المعرفة ونشرهاتركز على آليات  فهي تبعا لذلكو سسة لمؤ لونشر المعرفة الحالية 
تتجه نحو التعلم والإبداع و تركز على تلبية حاجة المؤسسة إلى معرفة جديدة، فإستراتيجية جانب الطلب 
 2 .أي التركيز على آليات توليد المعرفة
 
 نماذج تسيير المعارف: المطلب الرابع
، akanoNنموذج ، لفئات المعرفة  tosioBنموذج  :نذكر من بينها سيير المعارفنماذج تهناك العديد من 
 .إلخ...yorlEcM .W kraM نموذج و ، rednaZ & tugoKنموذج  ،ybievS نموذج، rebuhنموذج 
 
 لفئات المعرفة tosioBنموذج : الفرع الأول
منشورة الو  ،ةرمز مالغير / رمزةمال المعرفة :المتمثلة في لفئات المعرفةنموذجا ) 1987(  tosioBوضع 
 تحضرأن يمكن المعارف التي  إلى في هذه الحالةمرمزة ال المعرفةمصطلح  يشيرحيث منشورة، الغير /
منشورة في هذا الغير و  مرمزةأما المعارف ال ،البيانات المالية مثل لأغراض من أجل نشرها بسهولة
والمعارف التي تسند إلى فرق العمل الصغيرة،  يحةالصح والإجتماعية يةسلوكالالمعارف فتمثل  نموذجال
  ؛من أجل نقلها مثل الخبراتتشير إلى المعارف التي لا تحضر بسهولة  ةرمز مالغير 
: مثل(الشخصية تشير إلى المعارف منشورة هي التي الغير و  ةرمز مالغير المعارف أن  نموذجاليقترح 
المعرفة المشتركة المعارف العامة و إلى  كذلك نموذجلا يشيرو  ،)التصوراتو الخبرات، الأفكار، الرؤى، 
الكتب، المجلات، ، المكتبة: مثل(منشورة وال ةرمز مالمعارف ال ،المعارف العامة ، حيث تمثلالمعنى
 ،جيخر تعمليتي التشارك والفيمكن تطويرها من خلال أما المعرفة المشتركة المعنى  ،)إلخ...،والصحف
رغم  للنموذج الأفقي البعد كما ورد في المؤسسةنشر للمعرفة في  وجودموذج بالإضافة إلى ذلك يقترح الن
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المنشورة هو  المعرفة، كما أن مصطلح المعرفة منفصلة من فئات هي ةرمز مالغير و  مرمزةال ةئفأن ال
ويمكن توضيح  1.ارهنش فكرة أو المؤسسةداخل  المعرفة جمع يتضمن ما اذا كان حوضي ولامفهوم عام 












 akanoN نموذج: ثانيالفرع ال
فقد تجدر الإشارة إلى أن هناك أوجه  في عملية توليد المعرفة،سابقا نموذج لقد تمت الإشارة إلى هذا ال
 المعرفةفئات لها تشابه مع  ةرمز مالغير  أو مرمزةال المعرفةفئات حيث  tosioBشبه بينه وبين نموذج 
، وبالقياس على المؤسسةكل من النموذجين وجود نشر للمعرفة في  فترضنية والصريحة، كما يالضم
  2 .)الضمنية والصريحة( من فئتين منفصلتين من المعرفة akanoN نموذجيتكون  tosioB نموذج 
 
 rebuh نموذج: ثالثالفرع ال
 هذا النموذجوفقا ل، التعلم عمليةل المعرفة من خلا تسييرو  ةالمعلوم تسيير يجمع بين انموذج rebuhقدم 
 نموذجال ، ويرتكز هذاالمعرفة الجديدة الوصول إلى هانكمي بأكملها المؤسسةفإن  تعلمبال وحدةقامت إذا 
 :أربع خطواتعلى هذه العملية تنطوي حيث  ،الأفراد من قبل ةمعالجة المعلومالتعلم و  بين العلاقة لىع
  3 .ة عليها في الذاكرةفظاحمالو  ،تفسيرها المعلومات، توزيع، اكتساب المعرفة
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 منشورة ةغير منشور




 ybievS نموذج: رابعال الفرع
: ثلاثة هياكل فيمن خلال نموذجه دراسة أنماط تحول المعرفة ) 1009(ybievS kirE lraK  حاول
والعلاقات  الحصول على صورة شاملة للتفاعلات من أجل الخارجية والأفراد ةالهيكل ،الداخلية ةالهيكل
مؤشرات : في مثلتت طرق تحويل المعرفة من أجل تثمينمؤشرات  ybievSوضع  ولقد ،المتبادلة
  1.إلخ...ة،عليوالفاالنمو  ،الاستقرار
 
 rednaZ & tugoKنموذج : الخامس الفرع
على  ةلقائما للنظريةمن بين أوائل الباحثين الذين أسسوا ) 1887( rednaZ & tugoK  يعد كل من
ا معملهفكرة  محورتتو  ،تنافسيةالالأهمية الاستراتيجية للمعرفة كمصدر للميزة  على وادأك ماالمعرفة عند
تألف من تي تونقل المعرفة وال توليد هوو الأسواق به  تقوم ماأفضل م مؤسساتالبه  قومتأن ما حول 
ات مجتمع هذه الأخيرةحيث تمثل ، المؤسسةداخل  والتنظيماتالأفراد  على المحملةو ات المعلومات والدراي
 :نالباحثان أ يؤكدكما  ،"مستودع للقدرات"بمثابة  اجتماعية
  ها؛ونقل ؤهاة من خلال المعرفة التي يتم إنشاؤ هي كف مؤسساتال 
 إلىمعرفة من الأفكار تحويل يؤدي إلى الذي  التفاعلو مشترك الفهم للالأفراد والجماعات تطوير  
  إنتاج وأسواق؛
 كمتلاامع (توليدها واستخدامها قدرات ق في المعرفة و الفر عن طريق  المؤسسةيتم تحديد حدود  
 . فشل السوقبوليس ) المهارات التكميلية
ا على أن الأفراد ممفهوم الهوية من خلال تأكيده لىإنطاق مناقشاتهم  1887في سنة  ناالباحثكما وسع 
وفي الوقت  مجتمععضوا في ال واصبحي أنرغبة في الحيث لديهم " نطوائيالإجتماعي السلوك الإ" لديهم
لتعلم ل امحيط عضاءللأ مؤسساتالكما توفر  ،الفردية هميتخاصبحتفاظ الرغبة في الإ لديهمنفسه أيضا 
  2.المعرفة التي تم إنشاؤهالهم بتشارك تسمح و  التنسيق والتواصلو 
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  yorlEcM .W kraM نموذج : سداسالفرع ال
 المعرفةحياة دورة " يسمىما  يدحدت على المعرفة تسيير إطارفي آخرين  باحثينمع  yorlEcM لقد عمل
 & akanoN من قبل حقتر الملنموذج لإضافة يمثل لأنه  الهامةذج االنم من هذا النموذجيعتبر و ، "CLK
 فإن وبناء على ذلك ،ترميزها ونشرهاو  اإنتاجه إلا بعدلا توجد  المعرفة يفترض أن، حيث  ihcuekaT
 1.المعرفةتكامل المعرفة و  إنتاج: أساسيتينإلى عمليتين المعرفة  توليدعملية  يقسم yorlEcM نموذج
 الفردي التعلم عن طريق تكونالتي تو  الجديدة التنظيمية المعرفة توليد عملية هي :المعرفة إنتاج 
 ؛رفاالمعهذه  تقييممن ثم و  معلومات،الحصول على ال ،المعارفب المطالبة لفريق،ل
 هذه العملية شملتو ، معرفةللتقاسم وتوزيع بالتي تسمح  بعض الأنشطة عن طريق :المعرفة تكامل 
 .نموذجال بهذا التي تتصل الأخرىمشاركة الأنشطة الاجتماعية و  التدريس البحث، معرفة
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السلوك  - الفردنة
 الإجتماعي الإنطوائي




 1 :جانب العرضو  الطلب جانب المفاهيم الجديدة، مننوعين  yorlEcMيقدم كما 
المعرفة  المعروض من لتعزيزة مصممطريقة  أيب المعرفة تسيير هو ممارسة جانب العرض 
 ؛مؤسسةالفي  ى العماللد موجودةال
قدرتها  لتعزيز وهي تسعى ،القوى العاملة ىلد موجودةالالمعارف  على توريد تركز جانب الطلب 
 .معارف جديدةل طلبها ى تلبيةعل المؤسسة قدرة تعزيز ومن ثم معارفال إنتاج على
إتاحة  المعرفة من خلال ودمج على إنتاج المؤسسة قدرة التأثير على افتراض هوفي الأخير المهم و 
 .ذات الصلة السلوك أنماط وتعزيز الرامية إلى دعم ةمتطور ال من التدخلات مجموعة
 
 تسيير المعارفتطبيق مشكلات : سخامالمطلب ال
 2:مشكلات كثيرة منها تبرز المعارفتسيير عند تطبيق منهج 
في عزلة عن الإدارة العليا للمؤسسة وهذا يؤدي إلى بناء  تسيير المعارفقد يعمل منفذو نظام  
وتطوير قدرات وا  مكانات تتلاءم مع معتقداتهم الشخصية وقناعاتهم بالأنشطة والممارسات 
قدرات لن قد ينشئ بدوره وهذا التشغيلية والوظيفية الأفضل، وليس تلك التي تفضلها المؤسسة 
إلى ممارسات معينة لا تكون هي المفضلة وفقا لنظام  التي تؤولتستخدم بصورتها الكاملة و 
بناء وتطوير  فيوهنا تبرز ضرورة وأهمية التنسيق مع الإدارة العليا  ،المعرفة الذي جرى بناؤه
 ؛للمؤسسة تسيير المعارفنظام 
بصورة غير واقعية وبقدرات وا  مكانات غير واقعية وهذا قد  رفتسيير المعاقد يجري ترويج نظام  
ينعكس في صورة فشل وا  حباطات متكررة وعمليات تصفية أو حذف لبعض خطوط المنتجات أو 
 ؛بعض المنتجات
 وا  نما ،في كثير من الأحيان فإنه لا يجري التركيز على الفرص السوقية وعلى حاجات الأعمال 
متلك قدرات وا  مكانات عامة تكشف قيمة تنافسية يعلى أنه  لمعارفتسيير االتركيز على تقديم 
 .هذا التركيز يؤدي إلى تحقيق ميزة تنافسية محدودة أقل من المتوقعو غير واضحة وغير محددة، 
 :إلى مشكلات أخرى منها dyoiL & ybievSويشير 
ص الموارد تخفق وتفشل بعد تقديمها بسبب عدم تخصي تسيير المعارفإن الكثير من جهود  
 ؛البشرية والمادية الكافية لنجاحها
يتطلب فهما كاملا وكافيا للأمد الطويل قبل جهود التطبيق  تسيير المعارفإن تطبيق مدخل  
 . وعدم مراعاة هذا الأمر ينعكس سلبيا في النتائج الجوهرية للمؤسسة
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 مةمساهمة تسيير المعارف في بناء التميز للمؤسسة المتعل: المبحث الثالث
كلما كان ذلك و  أينما العمل جالمفي  الأولو  فضلالأإلى الأداء  السعي من مستمرة حالة التميز نإ
 المؤسسةداخل  المعرفة الضمنية تحويل على رثؤ ت تجربةال علىالتي تأسست  المعرفةحيث أن  ،ممكنا
ومن أجل توضيح أكثر لهذا والتميز والإبداع،  الأداء التنظيمي التي تعززالمبتكرة  المعرفةإلى يقود مما 
، بالإضافة رأسملة المعارف في الفكر البشري في إطار المؤسسة المتعلمةتناول هذا المبحث ي المنظور
توليد وكذا  تحقيق التميز في الأداءتسيير المعارف و ، بين المعرفة والتعلم التنظيمي توليدالعلاقة بين إلى 
  .الإبداعتحقيق المعرفة و 
    
 رأسملة المعارف في الفكر البشري في إطار المؤسسة المتعلمة :ولالمطلب الأ 
رأسملة المعارف في الحوامل و  ،المطلب مفاهيم أساسية حول رأسملة المعارف بشكل عام نتناول في هذا
 .بشكل خاص البشرية أي الكفاءات في إطار المؤسسة المتعلمة
 
 رأسملة المعارف: الفرع الأول
تحويل نتائج الخبرات السابقة إلى وسائل إنتاج نتائج جديدة، وهذه العملية تمكن تسمح رأسملة المعارف ب
من اقتصاد الوقت، حيث أن ما يضيع الوقت في المؤسسة هو عملية إعادة إيجاد حلول للمشاكل الحالية، 
 ؛خذ في عين الاعتبار ماهو موجودالألأننا لا نستطيع إنتاج الجديد دون  وهي شرط أساسي للإبداع
تتكون عملية رأسملة المعارف من عدة مراحل تتمحور حول مفهوم المعرفة الإستراتيجية، حيث تتمثل و 
وتموضعها وكذا ) إلخ...معرفة، معرفة عملية(المرحلة الأولى في اكتشاف المعارف أو تحديد هوية الموارد 
فظة على المعارف وتكييفها تحديد مميزاتها وتنظيمها، وبانتهاء مرحلة الاكتشاف فإنه من الضروري المحا
وهذا ما يسمح لمجموع أعضاء المؤسسة بالوصول إليها والقيام بنشرها  ،وتشكيلها وحفظها في سجلات
وأخيرا فإنه يجب وباستمرار تحديث هذه المعارف وا  ثرائها  ،واستغلالها وتوليفها بهدف خلق معارف جديدة
 1 ؛وا  نعاشها بالرجوع إلى الخبرة
حل يعطي لتسيير المعارف مظهرها الديناميكي وليس التوازني ولكل واحدة من هذه ومجموع هذه المرا
المراحل يوجد عدد من الطرق والأدوات والبرمجيات التي أخذت مكان تقنيات يدوية وتقليدية، وتجدر 
 الإشارة إلى أن أغلب المعارف ممثلة في الفكر الإنساني، وبالتالي فإن ما نسيره ليس مباشرة المعارف
ولكن حامـل هذه المعارف أي الأفـراد، وهنا نجد أنفسنا بصدد إشكالية تسييـر الكفـاءات في محاولة لمعرفة 
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تسيير إمكانية الأفراد على تجنيد معارفهم في وضعيات خاصة، أي اكتشاف وبناء وتطوير وتثمين أكثر 
 .ويوضح الشكـل التالي مراحـل عملية رأسملة المعارف 1.لكفاءات الأفراد
 
  














 الكفاءات في إطار المؤسسة المتعلمة) الحوامل البشرية(رأسملة المعارف في : الفرع الثاني
عن تردده في  rekceB yraGأشار  ، حيثاستخدام مصطلح الرأسمال البشري بعض الصعوباتواجه  لقد
معاملة الأفراد مثل العبيد  طلح يعنين البعض يرى أن استخدام هذا المصالرأسمال البشري لأتسمية كتابه 
أن استخدام هذا المصطلح يساعد في التحليل الإقتصادي على فهم نطاق واسع من  ، ليقوللاتلآاأو 
وفي هذا السياق فإن التساؤل  ؛ةفالسلوكيات سواء في دول الغرب أو الدول النامية وفي الثقافات المختل
هل يمكن رأسملة الأفراد؟ : الرأسمال اللامادي ومكوناته هوالذي يمكن أن يطرح مع الإهتمام الواسع ب
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عن رأسملة الأفراد  ما والإجابة هو أن عقود الأجور والرواتب تعبر بقدر dezilatipac eb elpoep naC
في مجال مثل تدريب ن الرأسمال البشري يعرف كقيمة متراكمة للإستثمارات ، كما أالمؤسساتالعاملين في 
يحاول أن يقدر القيمة المتراكمة لمهارات قوة العمل بهدف تحويلها من كفاءة فردية  حيث نوتعليم العاملي
  ؛إلى قيمة جماعية في المؤسسة
وهذا يعني كيف يتم تحديد أجور الأفراد من قبل المؤسسات؟  مثلاهذا المجال ف والأسئلة كثيرة تطرح في
مستوى التعليم، : وامل عادة ما تتمثل فيتنميط عملية تقدير الأجور والتعويضات على أساس عدة ع
 ،وهذه كلها عوامل مادية وملموسة وقابلة للتحديدالخدمة، ظروف العمل، والمسؤولية،  الخبرة أو سنوات
؟ ماذا عن القدرات الخاصة بالعمل مع فرق العمل لمؤهلات الأخرى لدى الفرد المهنيوالسؤال ماذا عن ا
ذلك كل  وقد انعكس إلخ،...؟المنافسة زدياداالولاء في العمل في ظل بروح الجماعة والتعاون؟ ماذا عن 
 وحدها كالمستوى التعليمي وسنوات الخبرة اتحيث أن تقييم؛ التنظيمي، والزبونيالبشري، مال على الرأس
كفي وا  ن الرأسمال البشري يحتوي عوامل تقييمات القياس النفسي، تقييمات الكفاءة، العلاقات تلا 
الرأسمال يحظى ن أيجب وعليه إن محاولة تكميم الكفاءات أو العلاقات عملية غير ملائمة، لخ، إ...والقيم
بما يمكن الإدارة من التعامل معه  تهقيمأساس شمولي من حيث قياس وتحديد البشري بالإهتمام على 
ي تكون في أكثر على أساس القيمة الحقيقية التي يمثلها وليس على أساس القيمة الجزئية والإنتقالية الت
 1.الأحيان مضللة
وتثمين كفاءات الأفراد وفي  ،تطوير ،تكوين ،في إشكالية تسيير الكفاءات يتم اكتشافوتجدر الإشارة أنه 
معارف وخبرة المؤسسة المحمولة على الحوامل  تحليلإطار تسيير المعارف فإن الجهود موجهة نحو 
مؤسسة المتعلمة يسمح بتسيير الموارد البشرية ووضعها في الإطار  كما إن، )الأفراد العاملين(البشرية 
مجال نظرية (، أي توفير واختيار الموارد المادية واللامادية اتهاخبر  زيدوضعيات عمل تثمن معارفها وت
وتوفير كل القدرات وميكانيزمات التكامل والتعامل الضرورية بين الموارد من أجل وضع الأفراد  )الموارد
إن رأسملة المعارف في الفكر وعليه ف 2؛)مجال المؤسسة المتعلمة(وتسيير المعارف  ليدتو في وضعيات 
يسمح للمؤسسة مما ضحة ومحمية ومثمنة، الإنساني أي في فكر الكفاءات يجعل من المعارف مو 
نظرية الموارد،  التكامل بينويمكن توضيح  .المتعلمة بالتحكم في التغيرات الحاصلة في مراحل تطورها
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 المعرفة والتعلم التنظيمي توليدالعلاقة بين  :المطلب الثاني
ي الى تغيير نسبي دائم في تؤدالتي مباشرة وغير المباشرة الخبرة الو  يعرف التعلم على أنه المعرفة
النتائج المتحققة من ، و ةتجاهات الجديدلاعلى المهارات والمعارف والقدرات وا وعملية الحصول ،السلوك
فراد بالزيادة لأا على قرارات اينسب شاطات المتنافسة والتي تؤثرنارات بين المعتقدات واليختلاسلسلة ا
 ؛السلوك عملية اكتساب المعرفة من خلال الخبرة والتي تؤدي الى تغيير ثابت في وبالتالي فهو ،النقصانو 
المعرفة هي تعلم، والتعلم هو نتاج  توليد وجهان لعملة واحدة، فعمليةيلاحظ أن المعرفة والتعلم  عليهو 
ا لذلك خبرة واكتساب مهارة وقدرة تؤدي إلى تغير ق، فالتعلم وفهاتوليدالمعرفة ويساعد على نجاح  توليد
ذه كلها معرفة، وتظهر العلاقة بينهما وه يالتالي تحسين الأداء البشري والمؤسسوب نسبي في السلوك
 1 :المؤسسةأنماط التعلم الذي يحصل عليه الفرد في بوضوح  وذلك من خلال 
                                                 
، عالية التكنولوجيا في الاردن المؤسساتدراسة ميدانية على فرق العمل في : عمليات إنشاء المعرفة وأثرها على التعلمأسماء رشاد الصالح،  1
، مختار باجي الجزائر، جامعة في ةيالاقتصاد المؤسسات ةيتنافس اجل من ريكب تحدي : ةيالبشر  الموارد ةيتنم و التعلم إدارة ملتقى دولي حول
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 موارد المؤسسة
  )أصول مادية وأصول لامادية(
  دراتـق
 ميكانيزمات التعامل والتكامل بين الموارد
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 توليد                                         استعمال واستغلال
                  معارف جديدة                                 المعارف
 
 
 مجال نظرية الموارد
 
 مجال المؤسسة المتعلمة




نتيجة  التعلم التكيفي، فيحدث  egneS retePحسب ما صنفهما : التعلم التكيفي والتعلم التوليدي 
خرين أو من منتجاتهم تقليد الأفضل مما لدى الآ، أي المؤسسةلأحداث التي تواجه الاستجابة ل
نتيجة التعامل فيحدث  التعلم التوليديأما  ؛يري والمؤسسوبالتالي تحسين الأداء البش وممارساتهم
وهذا النوع من التعلم يقوم على الإبداع  مع عملية التعلم وهو تعلم الآخرين للإبتكارات الجديدة
تحسين أداء  منهو  ،يدة للتعاملوالطرق الجد المؤسسةلى يتطلب الأفكار الجديدة في النظر إو 
 ؛المعرفة بالتعلم توليدوهذا تأكيد على علاقة  ،مؤسسةالكفاءات الأساسية وتحقيق التميز لل
التعلم عن طريق الفعل والتعلم عن  التعلم الأساسي يتضمن :التعلم الأساسي والتعلم الثانوي 
وبدائل المنتجات التي تؤدي  لتقنيةمما يؤدي الى تغييرات تراكمية في الأنظمة ا، طريق التعديلات
 التعلم الثانويأما  ؛يؤسسالى تحسين في العمليات والمنتجات وبالتالي تحسين الأداء البشري والم
الى البحث عن تقديم معرفة جديدة من مصادر  المؤسسةمن خلاله تهدف فهو التعلم الذي 
باستخدام إدارة ( مان خلال تعديل خارجية، من أجل تحقيق فعالية أفضل للمنتج أو العملية أو م
وهذا يثبت أن التعلم وتحسين الأداء هو من نتاج توليد المعرفة التي تؤدي إلى  ،)مثلا الجودة
 .ومنتجات في ما يتم تقديمه من أفكار اكتساب المهارة وتعديل
أن  ،التعلم التنظيميمدرسة من  namroN & mortskiW  ,dnaldooW & nworB كل من ضيفي
أن كل جانب من  تسيير المعارفمن مدرسة   eellA قترحيعلم هو عملية اكتساب المعرفة في حين الت
المعرفة هي النتيجة النهائية  نجد أن توليد أخذ نظرة أوسعبو  ،هيدعمتعلم نشاط  هقابليجوانب المعرفة 
وجود صلة تظهر  حيث ،تبادل واستخدام المعرفةو  توليدعندما نتحدث عن يحدث  العكسلعملية التعلم و 
لباحثين ا ويدعم ذلك ؛على المستوى الفردي المعرفة وعملية التعلمعمليات توليد واضحة جدا بين 
حدث على تاليوم  مؤسساتالتعلم في العمليات معظم أن بالإشارة إلى  kasurP & sdnalednaS
 المعرفة توليدو  على التعلمدرة القفراد بما أنه للأو  ،التعلم التنظيميلا يكفي لتشكل  هولكن المستوى الفردي
فريق الفرد أو لكما أن ل ،هاونشر المعرفة فيلتوليد سهل التعلم أمر ضروري بشكل ي مؤسساتبنية الفإن 
وعليه تصبح  ،تهاتغيير في أنظمإلى المبتكرة  الجديدةالمعرفة  يدقد تؤ عندما  المؤسسة تأثير على
ن توليفة أ حيث هالصالح تسخيرهاعلى هذه المعارف و  حصولإذا تم ال تعلم تنظيمي عبارة عنالمؤسسة 
هو  نحو تحقيق الأهداف التنظيمية الهامة هاالمعرفة وتسخير  توليد وتسييرو  التعلم الفردي والتعلم التنظيمي
 1؛ميزتال تحقيقح في انجال لهاما يعطي 
ات التي تمكن أعضاء ن التعلم التنظيمي هو عملية اكتساب المعرفة وتطوير المهار فإعلاوة على ذلك 
 & mortskiW حيث يرى كل من الأخرى، مؤسساتال في مقابلالعمل بفعالية و  فهممن ال المؤسسة
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 التي تمثلالتعلم اليومية  عملياتإلى  بالإضافة من خلال التعلم انالمعرفة والكفاءة تتحققأن   namroN
ج التعلم واكتساب ادمانوبالتالي  ،منيةؤدي إلى اكتساب المعرفة الضتعملية طبيعية ومستمرة وغالبا ما 
مغزى إذا تم  وأن مصطلح التعلم التنظيمي يصبح ذ الباحثان ؛ كما يؤكدبعضها البعض معالمعرفة 
التعلم على عمليات وبناء مناخ يشجع  توليديالعمليات التعلم بالتي تتميز  مؤسساتاستخدامه لوصف ال
 بوجود ارقر الإيمكن  هم وكفاءاتهمرفامع ارستمر با ونديز ي سةالمؤسا  ذا كان أصحاب المعرفة في و  ،اليومية
ات الناجحة مؤسسأن ال akanoNيعتقد كما  ؛المعاصرة مؤسساتمهارة نادرة في ال التعلم التنظيمي وهي
بسرعة في التكنولوجيات  هاديجستو نشرها تعمل على هي تلك التي تخلق معارف جديدة باستمرار و 
المعرفة الجديدة ليست مجرد  توليدهو الاعتراف بأن  ةالياباني مقاربةمحور الن حيث أ ،الجديدة والمنتجات
 ةشخصيالرؤى وال اتلغايامن  الغالببل يعتمد على الاستفادة في  ةهدفمستمسألة تجهيز المعلومات ال
ختبار واستخدامها من قبل د الموظفين، وجعل تلك الأفكار متاحة للاافر الأ سوبديهيات وحد ةضمنيوال
التي تمثل الموارد البشرية تسيير و ضمني العنصر الإلى زيادة التركيز على  يؤدي مما ،ككل المؤسسة
 1.المعرفةتراكم حول  ةعائتركيز على أدوات ومنهجيات شالبدلا من  تسيير المعارفجانب من جوانب 
-ybretsaE ل منحيث يعتبر ك تسيير المعرفة والتعلم التنظيمي العلاقة بينتصور مختلفة ل هناك طرق
للتركيز على وجد تسيير المعرفة و للتركيز على العمليات  وجد التعلم التنظيمين أ selyL & htimS
أيضا  التعلم التنظيمي يعتبر كما ،هاماستخداو  هاإنشائ، بهااكتسعلى ا المؤسسةتعمل  المعرفة التيمحتوى 
تسمح تسيير المعرفة  مبادراتو  ،عرفةالمتطبيق نشر و إنشاء،  ،من خلال تحفيز ةالمعرف لتسيير هدفك
 هاوسلوكيات باستمرار ممارساتها يمكن تحسين بحيث التنظيمية في العمليات المعرفة تضمينب مؤسسةلل
 2؛أهدافها تحقيقمتابعة و 
، ففي منهامرحلة من مراحل توليد المعرفة فهو جزء لا يتجزأ  مع كل ويتطور ونخلص إلى أن التعلم يرافق
ن هناك تشابها تاما بين أدوات وطرق عملية ألتوليد المعرفة هناك حدوث للتعلم، ويلاحظ  كل حالة حدوث
من  المعرفةوا  نشاء  كتسابلا المؤسسات تسعى تسيير المعرفة من خلالفتوليد المعرفة وعملية التعلم، 
من أجل  عالالاستخدام الف أقصى قدر من لتحقيق ينمناسبال مكانالو  وقتالمتاحة في و  جعلها مفيدة جلأ
تسيير  هو المطافالتنظيمي في نهاية  تحسين الأداءإذ أن  ؛الأداء التنظيميعلى  بشكل إيجابي التأثير
 مؤسساتال تستخدمها التي القاعدة الأساسية المتوقعة التحسيناتتمثل حيث عملياته،  كلفي  لمعرفةل
 الإنتاجية تحسين من المؤسسة أهدافتأثيرها على ل نظرا تسيير المعرفة مبادرات قيمة للحكم على
أكثر لعمليتي تسيير المعارف والتعلم  حيوضت؛ ومن أجل الخ...العائد على الاستثماروالأرباح و  والإيرادات
  .ين التاليينالشكل وتأثيرهما على الأداء نورد
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 ز في الأداءتحقيق التميو تسيير المعارف : المطلب الثالث
تسيير و  التميز المؤسسي مقارباتبين ات علاقالو  خصائصال لكشف عنا باحثينالعديد من ال قد حاولل
ظل  اليوم في المؤسسةنجاح في  الحاسمة أن العوامل   kasurP & tropnevaDيعتقدحيث  ،المعارف
 والمرونة الفعالالحكم  ،يوالسياقالحس التاريخي و ، التعقيدإدارة إلى  يحتاجالذي  رعاسمتالوضع ال
 تسارع معدل إلى التميز المؤسسي يعزىإذ  ،التنظيمية المعرفةتعتمد على و  كلها ذات صلة ،التنظيمية
 تسخير رف فياالمع تسيير إلى أهمية   ivalA راشأ ؛ كماككل المجتمع اليوم وفي مؤسساتال التغيير في
، النظم الخبيرة إدارة الجودة الشاملة، حركة(: مثل التي ظهرت الحركات الأخرىتنظيم و  الفكري الرأسمال
، )...الاستراتيجيةعلى  والتركيز الكفاءات الأساسية، ةتعلممال المؤسسة ،العمليات التجارية هندسةإعادة 
 ولحل تطوير على المؤسسة ساعدي يمكن أن التميز المؤسسي أن  rendieL & ivalAمن كل أقركما 
 أن المعرفة  )8002( eghteuL & ereisoyBكل من وجد مؤخراو  داع؛والابكي الديناميالتعلم و  المشكلات
 المعرفةإلى يقود ، مما المؤسسةداخل  المعرفة الضمنية تحويل على ثرؤ ت تجربةال علىالتي تأسست 
  1.المتميز الأداء التنظيمي لتعزيز مؤسسةلل ةاديماللا صولالأ على ثرؤ ت التيالمبتكرة 
 
 الإبداعتحقيق ليد المعرفة و تو : المطلب الرابع
المستدام يرتبط بتطوير القدرات من خلال برنامج  التنظيمي داءأن الأ lasnaB & rengoBيرى كل من 
 لبناء كمدخل داخليا ةطور المو المعارف الموجودة تسيير فعال الذي من شأنه خلق أثر فعال باستعمال 
 مفهوم على من الباحثين العديديؤكد حيث  ،اتابتكار  أو اختراعات التي تؤدي إلى المعرفة الجديدة
 وبالتالي، من الخارج المعرفة المكتسبةوليس على  الخاصة ارفهاعلى مع تبني كفاءاتها التي مؤسساتال
 هو توليد القدرات وأول هذه، المعقدة قدراتها من خلال يتم تسييرها أو نشرها عندما المعرفةيمكن توليد 
 على أساس ةطور مالجديدة  المعرفة التي تكون فيها أنشطة التعلم ة مستمرة منسلسل طالتقا  و  معرفة جديدة
توضح يأن تسيير المعارف  akanoNيرى كما  ؛يالمستقبل نادرة للتعلم لاتدخمالذي يمثل  تعلم كل حدث
 على لو حصمن ال المؤسسة بما يمكنمن خلال نشر المعرفة واستغلالها وتحويلها إلى معرفة جديدة، 
 ةتعلممو  إبداعية مؤسسةبناء  عليه فإنالروتينية، و  عملياتال لموارد فيل خلق قيمةو دمج و  تحويلل تاعاد
 2.الأعمالالأداء و تميز تحقيق مسبق ل شرطكتسيير المعارف  يتطلب
يعد تسيير وتوليد المعارف من أهم المقاربات التسييرية للرأسمال البشري مما يساعد على تحسين وبالتالي 
ات الإبداعية لدى الأفراد مع توفير موارد أخرى يسمح بوجود تدفقات جديدة للإبداع في المؤسسة القابلي
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، والتي يستفيد )إلخ...براءات اختراعو منتوجات، عمليات، أنظمة، حلول، (مخرجات شكل والتي تظهر في 
يمكن و  .إلخ...امعاتمنها المستهلك النهائي، الأسواق، المؤسسات الإقتصادية، مراكز البحث العلمي والج























كأساس يسمح بتطوير عمليات التعلم الفردي والجماعي والتنظيمي  تظهرعمليات تسيير المعارف كما أن 
هذا ، نتائجه في اكتساب مهارات ونماذج عقلية مشتركةمن خلال حدوث التفاعل بين الأفراد الذي تتمثل 
 ساعد في عمليات التصميم، الابتكار، المراجعة والتعديل وغيرها،ويالتعلم يسمح بتحسين الأداء التنظيمي 
والمتمثلة في التميز والإبداع، وبالتالي يمكن القول أن عمليات تسيير المعارف الأداء وتحقيق أعلى مراتب 
 .ق نفس الغرض من حيث تحقيق أعلى درجات النضج والتقدم والمتمثلة في الإبداع والتميزوالتعلم تحق
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 مراكز البحث -
 ...الجامعات-
 التدفقات الجديدة
 للإبداع  
 
 قابلية الإبداعتحسين 
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 4-MKالمرحلة 
 نضج وتقد 
 3-MKالمرحلة 
 الهيمنة على الحصول
 2-MKالمرحلة 













 تأثير تسيير المعارف
 نضج تسيير المعارف





 :الرابع خلاصة الفصل
 
لمؤسسات للأنها أصبحت تحقق  اللامادية في ظل اقتصاد المعرفةموارد المن  هاممعرفة مورد تعتبر ال
إلى الأداء  السعي من مستمرة حالةبل هو  وجهة أو ليس هدفا هذا الأخيرفي مجالها، تميز اليوم ال
 تسيير تعمل علىأن  ى المؤسساتعللذا  ،كلما كان ذلك ممكناو  أينما العمل جالمالأول في و  فضلالأ
 .)إلخ...خزن، نشر وتطبيق المعرفة، توليداكتساب، تشخيص، ( هارفامع
، ومن هذا المنظور على قتصادالاالمقاربات البالغة الأهمية في هذا ن تسيير المعارف من أهم إ
نموذج ، لفئات المعرفة  tosioBنموذج (ونذكر من بينها  هنماذجو  ،المؤسسات إدراك أهميته، استراتيجياته
 .W kraM، نموذجrednaZ & tugoKنموذج  ،ybievS نموذج، rebuhنموذج ، akanoN
 . ءداالأوتحقيق التميز في  وذلك من أجل التحكم في تسييره، )...yorlEcM
رأسملة بشكل عام و وباعتبار المورد البشري المصدر الأساسي للمعرفة يجب عدم إغفال رأسملة المعارف 
نتيجة الإستفادة من مزايا  المبتكرة المعرفةإلى يقود ، لأن ذلك سخاص بشكل في فكر الكفاءاتالمعارف 
 .في إطار المؤسسة المتعلمةخزن وتراكم المعارف بالإضافة إلى جهود التعلم 
من خلال إن عمليات تسيير المعارف تشكل أساسا لتطوير عمليات التعلم الفردي والجماعي والتنظيمي 
تعلم تمما ينتج عنه اكتساب كفاءات  ،المؤسسةداخل  المعرفة الضمنية تحويلو حدوث التفاعل بين الأفراد 
 وتحقيق أعلى مراتب الأداءساعد في عمليات الابتكار تو سمح بتحسين الأداء التنظيمي بشكل مستمر وت
 .الإبداعو  تميزمال
 
 






أسمال البش ي تسيي  ال  المتمثلة في  نظ ي لمتغي ات الد اسةالطاا  الإ في الفصول السابقة ما تناولنابعد
 ختبا هدف إب الميداني ، يأتي هذا الفصلنهماالعلاقات ال ابطاة بيتحديد وكذا  لمؤسسة المتعلمةوتميز ا
يق التميز للمؤسسة المتعلمة في م اكز تسيي  ال أسمال البش ي في تحقالف ضيات المقت حة لتحديد دو  
ال أسمال (وتسيي  الباحثين البحث العلمي واقع  وتحليل ، من خلال ع ضالبحث العلمي في الجزائ 
تطابيق الد اسة بالإضافة إلى ، الإطاا  المنهجي للد اسة بعد ع ض م اكز البحث العلميفي ) البش ي
ذج مساهمة بنما وفي الأخي  تم تقديم هاائجحليل وتفسي  نتوت الباحثين الموزع علىعلى الإستبيان  الكمية






















 الدراسة المنهجية للبحث: المبحث الأول
 توضيحالد اسة المنهجية المتبناة في هذا البحث، وذلك من خلال  تطا ق إلى تحديدم السيتفي هذا الإطاا  
) تأدوات جمع البيانا(ات التقنيتحديد إلى  بالإضافة، هالالإطاا  المنهجي و  للد اسةستمولوجية المكانة الإب
 .المستخدمة في البحث
 
 لوجية للدراسةمو بستالمكانة الإ :المطلب الأول
، للمع فة ت إشا ةصطالحا،  êmêtsipe الكلمة اليونانية مننظ ية المع فة  وأ الإبستمولوجيايأتي مصطالح 
 اتصالا وثيقا نظ يةهذه التصل تو  ،؟مع فةال نصل إلى أو كيف المع فة هي فلسفة لمع فةنظ ية او 
 منهجيةالكما تتصل بلواقع ا فلسفة نطاوي علىتباعتبا ها  )علم الوجود-ygolotno( الأنطاولوجياب
 تحدد منهجيةال حينفي  الحقيقة مع فة ل إلىو صالو  يةكيف نظ ية المع فة تبينو  ،)ygolodohtem(
العلوم عن غي ها من الإبستمولوجيا ميز تتو  1؛المع فةهذه  المستخدمة لتحقيق خاصةال مما ساتال
أنها علم يد س كيفية تب ي  وا  ثبات العلوم والمعا ف الأخ ى، باستخدام التحليل الدقيق للمعا ف المعا ف بو 
 2.اتهاوالبحث في طا ق إنتاجها، والت كيز على مصد ها، دو ها، مجالها، تفسي ها وا  ثب
 ثلاث نماذجعلوم التسيي  لكن أغلب الباحثين يتفقون على في تصنيفات معينة لنماذج البحث توجد و 
 emgidarap eL الواقعي أو ،الوضعي أو ،الوصفي ويدعى أيضا الايجابيالنموذج  3:وهي أساسية
 eL ئيلنموذج البنااو ،etsivitatérpretni emgidarap eL التفسيري النموذج ،etsivitisop
لمزج إمكانية ا مع أحد هذه النماذج ضمن موضوع البحثحيث يند ج ، etsivitcurtsnoc emgidarap
 ها من أجل إث اء البحث؛بين
 المت ابطاة من الافت اضاتمجموعة واسعة " هو "mgidarap eL" فالنموذج nelkiB & nagdoBحسب و 
ي ش ح هذه أتفيما ي وسنحاول ،"4البحثو  التفكي توجه  التي المقت حات أو المفاهيم بالإضافة إلى منطاقيا،
 .المكانة الإبستمولوجية للد اسة من خلالهاوتحديد بإيجاز النماذج 
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 الوصفي/الوضعي / الواقعي/ الايجابيالنموذج : الفرع الأول
الت كيز على ات بالف ضي  فضهو إثبات أو  هالغ ض منو  ،التج يبي أو أيضا النموذج العلميويسمى 
كان أول من صاغ مصطالح الوضعية وقد  ؛ةالتج بو  تعميم النتائجج العلمي، التحليل الإحصائي، نهالم
الوسائل  والسبب هما أفضلملاحظة ال ، الفيلسوف الف نسي الذي يعتقد أنetmoC etsuguAمؤسسها  هو
نصا  هذا كما يؤكد أ ،والتج بة ملاحظةعلى أساس ال والمع فة الحقيقية تبنى لفهم السلوك الإنساني
 1.ود استقلالية بين موضوع البحث والباحث وهو ما يدعم أكث  ف ضياتهمجو على النموذج 
 
 النموذج البنائي :الفرع الثاني
 لباحثلمن خلال السماح تواجه يجب أن والباحث  موضوعبين ال للعلاقة المعقدة أن المشكلة niroM ى  ي
 يقودنا إلى وهذا ،)الظاه ة المد وسة فسه مكانيضع نأي (وقت نفس ال في ةمع فالكون موضوع يأن ب
 المع فة الموضوعية الانقسام بينب سمحتلا  التي البنائية نظ ية المع فة تقدم به الذي ساسيالأ الجوه 
فهم في الباحث  في مدى نجاح البنائي النموذج نجاحيكمن عليه و  2؛الفلسفيةالمع فة الذاتية و  العلمية
 .الد اسة جهة نظ  الأف اد محلالظاه ة المد وسة حسب و 
 
 التفسيري النموذج: الفرع الثالث
بسبب  النموذج البنائيالإيجابي، كما يشي  أحيانا إلى كنموذج معا ض للنموذج  التفسي ي النموذج اقت ح
وب ؤية ) الش ح والتفسي (قد ة الأف اد فيه على بناء التفسي ، وقد تأث  هذا النموذج بشكل كبي  بالتأويل 
  3.لباحث للظاه ة المد وسة من منظو ها
 في حين النموذج الوضعي وصف القوانين التي يمكن استخدامها للتنبؤ باستخدام الأساليب الكميةيحاول و 
كما يستخدم الطا ق  ،ينظ  إلى السياق والأحداث المف دة على أمل استخ اج المعنى التفسي ي النموذج
الصحيحة التي  على البياناتالعثو   هو هوالهدف من ،لظواه ا تأويل لىإبشكل كبي   يميلو  النوعية
على بين موضوع البحث والباحث ة يوجود علاقة ت ابطا ونفسي يتال ىي  حيث  ،بموضوعيةالواقع تصف 
 4 .عن ذهن و وح من يبحث عنها له لا يمكن للحقيقة أن تستقنإعتبا  أ
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 البنائي هو صحيح ومقبول على الصعيد الفلسفي، التفسي ي و الإيجابيإن النقاش حول النماذج الثلاثة 
ذلك د اسة حول عينة من  سائل الدكتو اه  تأثبت ولقد ،البحث وا  نجاز مما سة أثناءولكنه يظه  عقيما 
 الإيجابيكثي ة للنموذج  مؤش اتالتي تبنت النموذج البنائي وثبت فيما بعد أن نتائجها كانت تحمل 
بعيد  بستمولوجيالإ "الصفاء-نقاءال" بدوي، وبالتالي طا ق والأدواتفي الم اجع المستخدمة وال اصصو خ
 1.المنال
تجمع فهي لموضوع تسيي  ال أسمال البش ي ودو ه في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة وبالنسبة لد استنا 
نظ ية بين ظاه تين وتحاول ال بطا بينهما من خلال د اسة الدو  والأث ، فكلا الظاه تين لم تحظ بد اسات 
ومحاولة  نظاه تيالن ى أنه لوصف وفهم وتفسي   ولذا أو ميدانية سابقة بالشكل الكافي أو البا ز؛
نقائص أو سلبيات النظ يات في وصفها تحديد ، و امهالتي تحكم العلاقات بينوالقواعد القوانين اكتشاف 
مزج بين النموذج التفسيري بال قمنا، الموضوعحول  ةيالحقيقالمع فة ب نامن أجل تحسين مع فتهما، و ل
 ؛الإيجابي والنموذج
بالاعتماد  المد وسة ةه  اوتحليل موضوعي للظ إج اء وصف الإيجابي النموذج حيث حاولنا من خلال
واختبا  الف ضيات بمنطاق علمي ) نوضحها فيما سيأتي من البحث(الأساليب الكمية والإحصائية  على
نقدي يت اوح بين  يضمن إطاا  تفسي   ةاه  وضع الظ التفسيري النموذج من خلال حاولناكما  ؛استنتاجي
ننا من ش ح وفهم حقيقة تسيي  يمكلتوذلك  ؛الذاتية والموضوعية وقائم على الملاحظات والحقائق الميدانية
دوافع فهم بالحقيقة الاجتماعية هذه فهم  ةحاولمب ،ال أسمال البش ي في م اكز البحث العلمي بالجزائ 
حقيقة إذن نسبية فال ؛ظاه ةالمشا كين في تأسيس هذه ال )العينة المبحوثة(باحثين ي ات الوتوجهات وتب  
 باعتبا نا من نفس ،بالموضوع ةالباحث طاا تبنظ ا لإ الذي نقدمه للظاه ة المد وسةالتفسي  لأنها ناتجة عن 
يؤث  في و  الظاه ةفي نا اندماجيحتم وتحكمنا نفس القوانين مما  )باحثينال(خصائص الفئة المبحوثة 
فهم  إلى أنه يؤدي إلىالموضوعية التامة للباحث مع هذا التوجه بقد  ما يتعا ض و  ،هاتفسي  و  تهاملاحظ
  .النهائي لموضوع البحثالتدقيق  إلى غاية) العينة المبحوثة(باحثين الوفهم تصو ات  داخلمن الالظاه ة 
 
 الإطار المنهجي للدراسة :المطلب الثاني
 .الإطاا  إلى المنهج المتبع وكذا أساليب الاستدلال المستخدمة في ذلكهذا  ق في سيتم التطا
 
 المنهج المتبع: الفرع الأول
 العلمي، البحث وأساليب لمناهج موحد تصنيف وضع حول الباحثين بين عام إتفاق هناك يوجد لا
 شبه هناك كان وا  ن،  ئيسية جمناه الف عية المناهج يعتب ون وآخ ون فقطا ال ئيسية بالمناهج يأخذ فبعضهم
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المنهج هو طا يقة موضوعية يتبعها الباحث و  ،تصنيفها في اختلف وان نواعالأ هذه من كثي  على جماعإ
 إعطااءأو علاجها ومن ثم التوصل إلى مع فة أسبابها و  هاليلبقصد تشخيصها وتح معينةلد اسة ظاه ة 
نقسم المناهج المستخدمة في علوم التسيي  إلى وت؛ على الظواه  المماثلة نتائج عامة يمكن تطابيقها
المنهج و تم إتباع المنهج الاستكشافي وبالنسبة لد استنا  ،المنهج الاستكشافي والمنهج الاختبا ي :نوعين
 .يلي ماك ماهيمكن توضيحو  الاختبا ي
 الاستكشافيالمنهج : أولا
لوصول إلى تقديم نتائج نظ ية جديدة، الاستكشافي هو المقا بة التي يتبناها الباحث من أجل االمنهج 
حيث يساعد هذا المنهج في تحديد تصميم البحث، طا يقة جمع البيانات واختيا  المواضيع، لكن يجب 
معه الحذ  في استخلاص النتائج لأن الباحث يسعى من خلاله إلى تعميق الفهم بغ ض إدماج ظواه  أو 
الاستكشافي ثلاث طا ق المنهج يمكن أن يستعمل ، و جديدةنظ ية عناص  نظ ية للوصول إلى نتائج 
 1 .)نظ ية، تج يبية ومختلطاة(
 المنهج الاختباري : ثانيا
 ،الواقعيتحت التج يب المتعلقة بظاه ة معينة طا يقة لوضع الف ضيات و  منهج كمي المنهج الاختبا ي هو
باستخدام  ة المد وسةفهم وش ح العلاقات الموجودة بين عناص  الظاه  بهدف  اختبا  مدى صحتهاأي 
ومن ثم معالجتها بالطا ق ال ياضية والإحصائية  ،)إلخ...ملاحظات، استبيان، مقابلات (الطا ق التج يبية 
  .وتقديم النتائج لاختبا  مدى صحة الف ضيات
 
 أساليب الاستدلال المستخدمة: الفرع الثاني
 حيث لي المتحكم في كليهما،ا من المنطاق الاستدلامأهميته يستمدانختبا  والا ستكشافإن الا
هو  الاستق ائي الأسلوبو  ؛قوم على أسلوب الاستنباطايالاختبا  و  ،أسلوب الاستق اء يقوم علىالاستكشاف 
ات عامة، حيث يفت ض أصحاب ضا  تفا استخلاص هدفب استدلال مستمد من ملاحظة وقائع خاصة"
 فهو الاستنباطاي الأسلوب أما ؛)الإختبا (هذا الإتجاه أن المع فة العلمية ناشئة أصلا عن التج بة 
، حيث يفت ض أصحاب هذا ات عامة بغية التحقق من صحتها في الواقعضا  تفاستدلال مستمد من ا
كل و  ؛2"الإتجاه أن العلاقات الممكنة بين الظواه  ما هي إلا بناءات فك ية يمكن التحقق منها في الواقع
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 الاستدلال المستخدمة في د استنا أب ز أساليبيمكن توضيح و  ينهاهذه الأنماطا الاستدلالية مت ابطاة فيما ب
 .فيما يلي
 noitcudbA’Lأسلوب الإبعاد : أولا
العملية التي لا تنتمي إلى " أنه على gineoK ، حيث يع فهالاستق اء عانو أ و أحده التمثيلأو  الإبعاد
الفعلية العلاقات  يق محاولة تخمينالفوضوي للعالم الحقيقي عن طا   تصو المنطاق وتسمح باله وب من ال
 1؛"ومناقشتهاثم اختبا ها  تملاحظات من التخميناالسحب كما ت كز هذه العملية على . ]...[بين الأشياء 
 بناء المع فةو  ،تحدد ال وابطا بين الظواه  التي توليد الف ضيات في الإبعادعملية تساعد وبالتالي 
الفعلية لعلاقات على التصو  الحدسي ل ناءاب اتتفسي  ا  يجاد و  عن المنطاق بعيدةبالاعتماد على طا ق 
 .وتبقى نتائجه استدلالات غي  أكيدة ،المد وسة ظواه بين الالموجودة 
 evitcuded-ocitehtopyHالاستنباطي -أسلوب الافتراض: ثانيا
 mailliW لأول م ة من قبل اقت ح وقدأحد أنواع الاستنباطا،  أسلوب الافت اض الاستنباطاييمثل 
خلال التفسي  العلمي من لباحث ا يستخلصحيث  من المنهج العلمي سلوبيشتق هذا الأو  ،llewehW
قيمة بمواجهتها بالواقع من أجل تقديم تها صحواختبا   ،ظاه ة المد وسةالف ضيات تخص صياغة 
لى معطايات عاختبا  صا م ، وذلك من خلال د اسةللعلاقة السببية التي ت بطا بين متغي ات ال يةتفسي  
  2.بها النظ ية تعزيزوبمج د التأكد من صحتها يتم  هذه الف ضيات ينفيد أو يؤك جدي ة بالملاحظة
 noitalugnairt aL الكمي والكيفيالتكامل بين التحليل  :ثالثا
يز على التحليل الإنساني  كالتات و ؤسسالخاصة بالم التعقيد الم تبطا بالظواه من أجل أخذ بعين الإعتبا  
 المتغي ات ةلجاعمو  د اسات الحالة طا ق يمكن تنسيق ،همال الجوانب الكميةإدون ) الطا ق الكيفية(ها ل
 هذا سمىغالبا ما يو  ،)والكيفية الكمية( مقا بتينكلا ال مزايا الإستفادة منمن أجل  عملية البحث طاوال
المد وسة  الظاه ة من نفس البعد د اسةأساليب مختلفة ل استخدام ويعني، "noitalugnairt aL" بــــ التنسيق
يمكن ، والمعالجة الكيفية والإحصاءاتد اسات الحالات الاستخدام المشت ك ل حيث أن 3؛مشكلة البحث أو
 ؛ البحث ث ييأن 
إزالة ، حيث نسعى إلى المد وسة اه و ظال للعلاقة بين تفسي اتمن خلال د استنا إلى إيجاد  هدفنو 
في م اكز البحث العلمي وا  ب از الدو  الذي ) الباحثين الدائمين(ال البش ي عن واقع تسيي  ال أسم الغموض
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يهدف إلى تقديم مقا بات  إطاا  مفاهيمي نظ ي بلو ةيلعبه في تحقيق التميز لهذه الم اكز، من خلال 
جديدة لتسيي  ال أسمال البش ي أو تسليطا الضوء على مقا بات لم تلق الإهتمام الكافي فيما سبق من قبل 
 إبداعيةعن الباحثين، والبحث عن نماذج ومساهمات جديدة تحقق التميز ناتجة عن التحقق الميداني و 
بحث عن للالإبعاد سوف نتبع أسلوب  بين المتغي ات؛ ففي د استناعلاقات في ال عمقتالفي  باحثةال
سيتم فيما بعد وتحديد الافت اضات التي ت بطا بين عناص  الظواه  التي  المد وسة، اه و ظلتفسي ات ل
بالإضافة إلى الاعتماد على التكامل بين  ،نتائجهااختبا ها بأسلوب الافت اض الاستنباطاي ومناقشة 
 .الكمي والكيفيالتحليل 
 
  )جمع البياناتأدوات (البحث  اتتقني: المطلب الثالث
 عطاياتجمع الممجموعة اج اءات ووسائل وأدوات التقصي المستعملة منهجيا لالبحث هي تقنيات 
الملاحظة في عين : البحث في العلوم الإنسانية تقنياتتشمل و  ،الظاه ةموضوع  حول من الواقعوالبيانات 
وقد اعتمدنا  ؛1تحليل الإحصائياتو  تحليل المحتوى ،التج يب، أو سب  الآ اء الاستبيان ،المقابلة، المكان
، بالإضافة وتحليل بعض الإحصائيات، توىتحليل المح، نابيالاست، المقابلةالملاحظة،  :على في د استنا
تقنية ك وهناك اختلاف في  ؤى الباحثين حول د اسة الحالة كمنهج أ( أو تقنية د اسة الحالة إلى منهج
 .)لجمع المعلومات
تستعمل عادة في  مباش ة للتقصيأو أداة تقنية  الحالة د اسةاعتب ت  قدو  :تقنية دراسة الحالة -2
 كما ،من أجل فهم المواقف والسلوكيات فة مباش ة بهدف أخذ معلومات كيفيةمشاهدة مجموعة ما بص
أو أكث  من  تستعمل طا ق كيفية أو كمية باستخدام اثنيننظ ا لأنها قد  كمنهج الحالة د اسةاعتب ت 
، وتحليل بعض تحليل المحتوى ،التج يب ن،ابيالاست، المقابلةالملاحظة، (أدوات جمع المعلومات الأخ ى 
 .2من د اسات حالات جزئية الحالة د اسة ، كما يمكن أن تتكون)حصائياتالإ
وهي تقنية مباش ة للتقصي العلمي تستعمل عادة في مشاهدة مجموعة بصفة مباش ة وذلك " :الملاحظة-1
 الملاحظةبالمشا كة و  ، وهناك الملاحظة3"بهدف أخذ معلومات كيفية من أجل فهم المواقف والسلوكات
، اكتفينا )الباحثين الدائمين(نظ ا لعدم ض و ة العيش وسطا الأشخاص محل الد اسة و ، كةبدون المشا  
 .من دون مشا كةالملاحظة باستعمال 
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وقد جاءت أصوله من التحليل يأتي ضمن التحليل الكمي  تحليل المحتوى :تحليل المحتوى تقنية-1
مجموعة من تقنيات تحليل "أنه على  nidraBيع فه و ، مؤسس هذا التيا  llewssaLيعد و الصحفي، 
) ية أو لاكم(لوصف محتوى ال سائل والحصول على مؤش ات منهجية وموضوعية  بإج اءاتالمقالات 
 المنظم التحديد طا يق عن باستنتاجات للقيام وسيلة" بأنه itsloH elO يع فهكما ، "..تسمح بإنتاج المع فة
التي  القوانين تحليل مضمون سيتمفي د استنا و  1؛"ةالإتصالي ال سائل في معينة لسمات والموضوعي
تحليل بعض الإحصائيات لتفسي  إلى ، بالإضافة الجزائ  والبحث العلمي في تسيي  الباحثين تحكم
 .الظواه  المتعلقة بالد اسة
محادثة مبنية على " على أنها ينظ  إليها، )الكيفية( النوعية واحدة من الطا ق هي المقابلة :المقابلة-1
 تشجيع إلىالباحث  يهدف حيث لوجه جهاتسمح للباحث بالتواجد مع المبحوث و  وسيلةأو ، ف معينهد
 المقابلات أشكالتتعدد  ؛ حيثالبحث في سياق حول موضوع محدد مع فة/معلومة إنتاج على المبحوث
 2.)موجهة غي  ،نصف موجهة ،موجهة(إلى الف دية  المقابلاتوتنقسم ، الجماعيةالف دية و  المقابلة بين
 )ال جال/النساء ( الباحثينو  سيي ينمع الم نصف الموجهةال المقابلات الف ديةعلى  وقد اعتمدنا في بحثنا
 ،تحفيز، التقييم، الالباحثين واتب  :مثل على مواضيع هذه المقابلات  كزتلقد و ، البحث العلميم اكز  في
المناخ  ،كزام  ال فيالباحثين ة تسيي  وأجهز  سياساتالتعلم، من خلال التد يب و  اتءاكفال وتطاوي 
 .إلخ...الم اكزالف ص التي تتيحها الموا د و ، الاجتماعي
تقنية مباش ة لطا ح الأسئلة على الأف اد بطا يقة موجهة، ذلك أن جميع " بيانعتب  الاستي :بيانالاست-5
 ياضية وا  قامة مقا نات الإجابات تحدد مسبقا، هذا ما يسمح بالقيام بمعالجة كمية بهدف اكتشاف علاقات 
 باحثينموجه لفئة ال استبيانقمنا بتصميم  ظاه ة المد وسةوفي محاولة منا للإلمام أكث  بجوانب ال ،3"كمية
 :الد جات الخماسي trekiL ellehcé’lيتضمن مقياس ليك ت ، البحث العلميم اكز في 
 .)-1-تماما ، غي  موافق-2-، غي  موافق-3-، محايد-4-، موافق-5-موافق تماما(
 عبا اتعلى ) الف د محل الد اسة( المبحوثموافقة  مدىللتع ف على  مقياس ليكرت صممي كتوضيحو 
حيث يقوم الباحث بوضع مجموعة من  ،مجال البحوث الاجتماعيةفي  ا  ثيمقياس كهذا المعينة، ويستخدم 
ت اوح بين ثلاث أو أ بع أو ت(وأمامها مجموعة من الد جات سة و د مظاه ة البالالعبا ات ذات العلاقة 
بتحديد  من خلالها المبحوثيقوم  ،)حسب سلم ليك ت المختا  من قبل الباحثأو أكث   خمس د جات
يتم التع ف  البياناتتلك الد جات و تف يغ وتحليل وتفسي  عمليات  وبعد ،موافقته على هذه العبا اتمدى 
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 مقياس ليك تلكل د جة من د جات الموافقة لوتعطاى  المد وسة؛ الظاه ةن أبش المبحوث على اتجاهات
 :المتوسطاات الموزونة التالية
 trekiL ellehcé’lمقياس ليكرت  ):11(الجدول رقم 
 الموزونالمتوسط  وىـالمست الدرجــة
 1..1إلى  11.1من  غي  موافق تماما 1
 15.2إلى  1..1من  غي  موافق 2
 13.3إلى  1..2من  محايد 3
 11.4إلى  14.3من  موافق 4
 11.5إلى  12.4من  موافق تماما 5
 .tic.po ,la te terreP dravaG eruaL -eiraM : ecruoS
 الجزائ ية الجامعاتالعديد من الأساتذة في  ىتحكيمه لد تمسؤالا و  5.في البداية  ستبيانالا تضمن
على عينة مكونة من م تين  اختبا هالبحث العلمي، وقد تم  العديد من الباحثين في م اكز بالإضافة إلى
وقد صمم  1،81.0 v.SSPS وتمت معالجته بنظام سؤالا .4 النهائي إلى ستبيانالاباحث وتم تحسين  14
 :بالشكل التالي ستبيانالا
المؤهل الجنس، السن، : عن بالمعلومات الأولية للأف اد محل الد اسة، تعب  ويتعلق: المحور الأول
 .الدخلو ، وات الخب ةسن، )edarg(ال تبة ، العلمي
 :إلىوفق متغي ات الد اسة ويتعلق بموضوع الد اسة والذي تم تقسيمه : المحور الثاني
 محاور الإستبيان): 11(الجدول رقم 
 الأسئلة التميز للمؤسسة المتعلمة الأسئلة الرأسمال البشريتسيير 
 70-10من  في الإبداعالتميز  11-11من  الكفاءات تسيي 
 12-30من  تمكين الكفاءاتالتميز في  11-11من  ا فالمع تسيي 
 72-02من  التميز في أسلوب القيادة
 .من إعداد الباحثة :المصدر
 
 
                                                 
، وهي " secneicS laicoS eht rof egakcaP lacitsitatS للعلوم الاجتماعية الحزم الإحصائية"لأح ف اللاتينية الأولى من اهي  SSPS 1
في جميع البحوث العلمية التي تشمل على العديد من البيانات ال قمية ولا تقتص   غالباوتستخدم  .متكاملة لإدخال البيانات وتحليلها حزم حاسوبية
معالجة  علىلهذا الغ ض، ولكن اشتمالها على معظم الاختبا ات الإحصائية وقد تها  ت أصلائمن أنها أنش لى البحوث الاجتماعية فقطا بال غمع
 . البيانات جعل منها أداة فاعلة لتحليل البحوث العلمية




 ) الرأسمال البشري(وتسيير الباحثين البحث العلمي واقع : المبحث الثاني
 رـث العلمي في الجزائـز البحـمراكفي 
تقديم و  3404-4964: للفت ة البحث العلمي في الجزائ ات سياستنظيم و  واقعنتناول في هذا الإطاا  
 لبحث العلميلد اسة تحليلية لأهم القوانين المؤطا ة بالإضافة إلى  محل الد اسة،لم اكز البحث العلمي 
تثمين آليات وكذا ، البحث العلميفي م اكز  )ال أسمال البش ي(الباحثين تسيي  و  والتطاوي  التكنولوجي
 ."اتمؤسسالقطااع -البحث العلمي قطااع" الش اكة: جزائ الالعلمي في البحث 
 
 1211-1612: للفترة البحث العلمي في الجزائرات سياستنظيم و  واقع: المطلب الأول
منذ  الم حلة الأولى :الجزائ  في مجال البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي بثلاث م احل اتم ت سياس
سياسة وطانية للبحث العلمي نظ ا لحداثة الدولة، لذا لجأت وتميزت بانعدام  4964إلى غاية  4964سنة 
لبحث االدولة للتعاون في هذا المجال مع ف نسا، وت ك للف نسيين مهمة الإش اف وتسيي  وتوجيه هياكل 
شهدت أولى محاولات الجزائ  بناء و ، 4664إلى سنة  4964الم حلة الثانية من سنة وامتدت الموجودة، 
تمثلت معالمها في إنشاء هياكل بحث جديدة، وهيئات  ا للبحث العلمي والتكنولوجيإست اتيجية خاصة به
قطااع البحث دم استق ا  الوصاية الإدا ية لجديدة تش ف على هذا النشاطا، لكن ما ميز هذه الم حلة هو ع
ة أيامنا مما أث  سلبا على نشاطا القطااع وم دوده، الم حلة الثالثة والتي تمتد إلى غاي العلمي ومؤسساته
، تميزت بتبلو  سياسة واضحة إلى حد ما للجزائ  في هذا المجال سواء تعلق بالجانب )3404(هذه 
 1.تحديد الأهداف المنتظ ة من البحثو التنظيمي أو التمويلي، 
البحث  نظمب هما قا ناإذا  حديث نسبياالجزائ  في  علميالبحث ال نظامكتفصيل لما سبق يمكن القول أن 
على ال غم  لفت ة طاويلة الإبداع العلمي أنشطاة تهميش قد تمنجد أنه حيث  ،على سبيل المثال الأو وبية
خلال  3)RCH( السامية للبحث والمفوضية 2)SRNO(المكتب الوطاني للبحث العلمي إنشاء من مباد ات
لتالي وبا ،عدم الاستق ا  المؤسسينتيجة تميز عملها بالإنقطااع والتوقف  قدو  ،0891-0791 السنوات
إلا ابتداءا  الجادة والسياسية وطانيةال اتالمناقش إطاا  في حقا دخلي لم العلميالبحث  أن يمكن أن نعتب 
 4).1111(من عش ية التسعينات 
                                                 
، دكتو اه في العلوم الإقتصادية 1111-1111الفترة  محاولة تشخيص وتقييم النظام الوطني للإبتكار في الجزائر خلالدويس محمد الطايب،  1
 .122، ص 2112، جامعة قاصدي م باح و قلة، ، قسم العلوم الإقتصادية)غي  منشو ة(
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إنشاء  مع، 1.11 السبعينات سنواتإلى  الجزائ العلمي في  ثالبح لتنظيم المحاولات الأولىعود تكما 
 أنشطاةفي  البحث العلمي دمج على تنصي تالو ،  1)SRSEM( يوالبحث العلم التعليم العالي وزا ة
 في  2)SRPC(للبحث العلميالمؤقت  المجلس: تتمثل في هيآت أخ ى ذلك بإنشاء تبعاو ، يلاعالالتعليم 
 هذه الهياكل أن على ال غم منو  ؛3.11 سنة في )SRNO( المكتب الوطاني للبحث العلميو  1.11 سنة
 ثم ةمج د  في البداية كان ذيال جامعيث اللبحا ة علىقليلآثا  لها  كانأنه إلا  معينة ةكيدينامي أظه ت
 يبقى ومع ذلكى،   الكبة وميمالش كات العو  في بعض المدا س ة سميغي  بحثية  وف قمباد ات ف دية ل
البلاد  هاو ثتالتي  تلك تنشيطاا  عادة و  جديدة ثم اكز بحعملية إنشاء لالمؤسس الحقيقي  )SRNO( مكتب
 ؛أداؤها بشكل كبي  جدا ت اجع تيالو  الاستعما عهد  من
كما تم  ،دي هاي البحوث التي م اكز غالبية حل نجم عنه 2.11في عام  )SRNO( مكتب تم حل عندماو 
وحل  ..11في عام  اتم حله ابدو هالتي و  ، 3)NEC( الجديدة الطااقات يةإنشاء مفوض هذا العام خلال
-..11 طاوال فت ة ميزتت لم ولكن  )NEC(مهمة نفس التي لها )RCH(لبحثل ةالسامي يةالمفوض امحله
 ؛البحث العلميتطاوي  و  لإدا ة نشاطا معينب .111
 تسيي التوجيه و  ي من حيثمؤسساتال عدم الاستق ا بتميزت  .111-2.11 الفت ة أن ةلاحظم يمكنو 
البحث  تطاوي جال خصوصا في م واست اتيجيات واضحة عدم وجود سياسات هذا يظه و ، العلمي ثالبح
ث البح دخل 1111في عام  لبحثل ساميةمع حل المفوضية الو  ،والطاويل المتوسطا ى المدىفالعلمي 
 أسماء إعادة تنظيم وتغيي  بالإضافة إلى التنظيميو  المؤسسي فت ة طاويلة من الاضطا ابفي  العلمي
: الباحثون م ا ا وتك ا ا ه نقابةت بندد ماوثيقة  سمية ب ت  حيث أق ،5111عام  إلى غاية المهام والوصاية
 4".وزا ية اتلا يقل عن سبعة وصايما  5111إلى  1111الفت ة من في  فقطاع ف  العلمين البحث إ"
 .111 وتأ 22المؤ خ في  11-.1 القانون  قم في هذا القصو  لمعالجة أول محاولة جادة تتمثللقد و 
هذا  وقد صمم ،خمس سنوات في   التكنولوجيوالتطاوي البحث العلمي ب نامجالمتعلق بقانون توجيه 
 لتحقيق تنفيذالووسائل طا ق التدابي ، ال، التكنولوجي البحث العلمي والتطاوي   قيةلت مبادئ لتحديد القانون
ولكن القانون لم يدخل حيز التنفيذ فعليا  5،2112-.111 سنوات لفت ة الخمس المحددة الأهداف والب امج
، وقد تضمن مجموعة من المحاو  الواجب على 9004وليمتد إلى غاية  0004إلا إبتداءا من سنة 
الإجتماعية والعلمية الم جو الوصول إليها، ثم تحديد و  وكذا تحديد الأهداف الإقتصادية الباحثين العمل بها
 6؛4404-8004مخطاطا جديد للبحث العلمي ضمن المخطاطا الخماسي للتنمية 
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، ومن وطانيةأولويات يمثل  التكنولوجي والتطاوي  البحث العلميأن  بشكل واضح هذا القانون وقد أكد
هذا  سنوب ،ومؤسسات التعليم العالي مختلف الجامعات اعتمادها في تم ثمخب  بح 115تم انشاء  هخلال
 القانونأخذ حيث  ي،العلم نشاطا البحث تمويل الحفاظ على ثحقطااع البن عن و المسؤول دا  أ القانون
تزال منخفضة  لاالمخصصة لذلك  الميزانيةبال غم من أن  للبحث العلمي ب الماليالجان الاعتبا  بعين
 أنه مهما كان حجم تجد  الإشا ة إلىولكن ، )BIP من الناتج المحلي الإجمالي٪ 1أقل من ( للغاية
 ام بحنشاطاا  صبحمن أن يو  الازدها  من العلمي البحث تمنعالتي  المشاكل وحده حل هلا يمكن التمويل
تت جم  الجزئية هذه ال ؤيةو  ،تجاهلها تموالتي  تثبيطا وعوامل هناك مشاكل أخ ى في الواقعو  1؛اتنافسي و
الموا د  تسيي سوء بأيضا تت جم  كماو  ،البحث العلمي نشاطا تقييمو ب مجة  مهمةعن  الدولة تخلي هياكلب
ليس لها  المختا ة والممولة يةالمشا يع البحثأن  معظم الحالات في كما نجد ،)ال أسمال البش ي( البش ية
 ؛بتحقيق نتيجة لالتزاملتخضع لا و  » segrahc ed reihac «دفت  الش وطا 
واحدة من مهامها ال ئيسية عن المسؤولة عن البحث العلمي  الهياكل تخلينتيجة ل يه ه الوضعيةهذ
 الأول والثانيالقانون  أن  غم ،لى المشا يع المتعلقة بتطاوي  البلادالبحثي إتوجيه النشاطا  المتمثلة فيو 
 انيتحدث للبحث) 4404-8004 بحثالمخطاطا الخماسي للو  2112-.111فت ة لل 11-.1 القانون  قم(
مباد ة الباحث لتحديد كبي ة لح ية  أنه يت ك، إلا ياتلاشكمعالم الإ انن التخصصات البحثية ويحددع
مشا يع والب امج الالباحثين متعلقة ب هتماماتا وجدت معظم ، وما حصل في الواقع أنهمش وعه الخاص
 يعكسوهو ما  ،لا تتطاابق دوما مع احتياجات ومعوقات الاقتصاد الجزائ ي التيو  الأجنبية ب االبحثية للمخ
 .الجزائ في  العلمي للبحث سياسة واضحةو  است اتيجيات غياب
اته الت كيز على يحمل في طايالذي  ).112-4112(القانون الثالث مش وع  يأتي ما سبق ذك ه غم 
 2 :في الجزائ  مثل التكنولوجي والتطاوي  البحث العلميالعديد من الإست اتيجيات الواضحة فيما يخص 
 ؛التكنولوجي  يالعلمي والتطاو تقييم نشاطاات البحث  
 تطاوي  الموا د البش ية وهيكلة تنظيم وموا د المعاهد؛ 
 ؛يلوجو نكالعلمي والتطاوي  الت المخصصة للبحث النفقاتزيادة  
 ؛القطااعات الاجتماعية والاقتصاديةالبحث العلمي و  العلاقة بين تطاوي  
الاقتصادية  القد ة التنافسية والمساهمة فينش  المع فة إنتاج و  بين مهمات التوافق سيك  ت 
 ؛الوطانية
  في التسيي ؛ ستقلاليةالا تك يس د ج أحكامت ةم تنفيذييسام   عا يمش إعداد 
 .إلخ...النش  العلميب اءات الاخت اع و تقديم حوافز لنشاء لإ الإطاا  التنظيمي تطاوي  
                                                 
 .711 p ,tic.po ,LEDNEK tayaH 1
 ecivres ua noitavonni’L :8102-4102 euqifitneics ehcrehcer al rus iol e3 al ed tejorp-tnava’l : ed erutceL 2
 el étlusnoC( ,20693/setilautca/rf/moc.dihajduomle.www//:ptth : rus 3102-30-52 :el éilbuP ,sesirpertne sed
 .)3102/40/50




في  العلمي للبحث واضحةو  متسقةاست اتيجية  الإق ا  بوجود من الصعبيمكن القول أنه  كخلاصة
من يمكننا أن ن ى  ومع ذلك، بدأت تتبلو  وتتضح في السنوات الأخي ة هذه الاست اتيجيةلكن  الجزائ 
، مؤسسات التعليم العالي بشكل  ئيسي في ينحص  هولكن يوجد نشاطا علمي نهأ المحصل عليها نتائجال
نتائج ولقد أظه ت  ؛الإقتصادية مؤسساتم اكز البحث مع اللمع وجود علاقات ضعيفة لهذه الأخي ة أو 
 غيابو  بعض التخصصات في )الباحثين من( أسمال بش ي  وجودالأخي ة  سنواتال خلال النشاطا العلمي
  ؛أخ ى في تخصصات الحقيقي لميالنشاطا الع
هذا  أن في في الجزائ  طاوي  التكنولوجيوالتالبحث العلمي  في ال كودالعديد من الباحثين  يلخصكما 
وجود ف اغ في الجانب القانوني والإدا ي لم اكز  :تتمثل فيمختلفة  يعاني من أوجه قصو ما زال  القطااع
، الافتقا  إلى في الأعمال البحثية المقدمة والموضوعية وعيةنالتدني ، )الكفاءات( هج ة الأدمغةالبحث، 
 البحثإدا ات  ، عدم استق ا ضمن ف ق البحث في الجامعات وم اكز البحث و وح المباد ة التعاون
 عدم ،المعنوي والمادي عدم الإستق ا  ،العلمي بحثلل واضحةأو است اتيجية سياسة عدم وجود و  وتسيي ها
وهو ما  ،إلخ...المجالات الأساسيةفي مختلف لباحثين عدم وجود تكوين كافي لو ، نتائج البحوث تثمين
 .المقابلات التي تم اج اؤها مع الباحثينأكدته 
 
 تقديم لمراكز البحث العلمي بالجزائر: الثانيالمطلب 
علمي وهي اشتملت الد اسة على م اكز البحث العلمي الموثقة وفقا لموقع وزا ة التعليم العالي والبحث ال
 ,CPARC ,CSC ,ATDC ,TSIREC ,REDC ):-34- قمأنظ  الجدول (م اكز  04مجموعة من 
علمي مؤسسات عمومية ذات طاابع  تمثلو ، tBRC ,ARTSRC ,CSARC ,DAERC ,ALDTSRC
 موقعالوزا ة التعليم العالي والبحث العلمي، وحسب وصاية ، وضعت تحت 1)TSPE( وتكنولوجي
مؤسسة بالإضافة إلى مخاب  البحث، وتنقسم  84شبكة البحث العلمي تضم  ا ة فإنلهذه الوز  الإلكت وني
 2.وكالات بحث 30وحدات بحث، و 00م اكز،  04إلى 
 6664نوفمب   94الموافق لـ  0424شعبان عام  8مؤ خ في ال 904-66ويحدد الم سوم التنفيذي  قم 
تتمتع هذه حيث كنولوجي وتنظيمها وسي ها، العمومية ذات الطاابع العلمي والت كيفيات إنشاء المؤسسة
 3 :المؤسسة بالشخصية المعنوية والاستقلال المالي وتكلف بما يلي
ب مجتها بديد مشا يع البحث الواجب إنجازها والمعطايات التي تسمح جمع العناص  الض و ية لتح 
 ؛اهوتنفيذها وتقييم
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ات وكذا الإبداع التكنولوجي في ميدان دفع وتنشيطا الاستيعاب والتحكم في تطاو  العلوم والتقني  
 ؛نشاطاها
 ؛ضمان متابعة التطاو  العلمي والتكنولوجي ذات الصلة بموضوعها 
 ؛جمع المعلومات العلمية والتقنية ومعالجتها وضمان المحافظة عليها ونش ها 
  ؛المساهمة في تثمين نتائج البحث مع السه  خاصة على نش ها واستغلالها واستعمالها 
 ؛البحث وتحسين مستواهم ن المتواصل وتجديد معا ف مستخدميلتكويضمان ا 
 ه؛المساهمة في التكوين بواسطاة البحث ومن أجل  
 .ضمان تنسيق وحدات البحث ومخاب  البحث وف ق البحث  
كمحل ) وزا ة التعليم العالي والبحث العلمي وصايةتحت  ةعو وضالم( ولقد تم اختيا  م اكز البحث العلمي
نها تمثل مؤسسات متعلمة تبحث عن التميز في نشاطااتها البحثية والعلمية كما تعمل على حث للد اسة لأ
باحثيها على التعلم المستم ، تحسين الأداء، الإبداع والتميز، وقد وجدت لمساعدة المعاهد والمؤسسات 
ث، ب اءات أبحامختلفة تتمثل في د اسات و  الإقتصادية وغي ها في حل مشاكلها وتقديم لها منتجات
؛ وقد إلخ...اخت اع، خدمات الاستشا ة والخب ة، بالإضافة إلى الخدمات التقنية والإبداعية والتكنولوجية
الباحثين الدائمين في هذه الم اكز كمجتمع الد اسة لأنهم يمثلون مخزون الكفاءات والمعا ف لهاته  نا  اخت
باحث  64توي هذه الم اكز على الأقل على تحو الم اكز وهو ما نطالق عليه مصطالح ال أسمال البش ي، 
     1.وفيما يلي نحاول إعطااء لمحة وجيزة عن كل م كز ومهامه دائم
 
 SRSEM  مراكز البحث العلمي وفقا لموقع وزارة التعليم العالي والبحث العلمي): 12(الجدول رقم 
 ة ــــــــــــالتسمي الرمـــــــز الرقـم
 sedirA snoigéR sel rus euqinhceT te euqifitneicS ehcrehceR ed ertneC ARTSRC 21
 )arksiB(
 -بسك ة-) عم  الب ناوي(م كز البحث العلمي والتقني للمناطاق الجافة 
 )reglA( selbalevuoner seigrené sed tnemeppolevéD ed ertneC REDC 11
 -الجزائ -م كز تطاوي  الطااقات المتجددة 
 )reglA( euqinhceT te euqifitneicS noitamrofnI'l rus ehcrehceR ed ertneC TSIREC 11
 -الجزائ -م كز البحث في الإعلام العلمي والتقني 
 )reglA( seécnavA seigolonhceT sed tnemeppolevéD ed ertneC ATDC 11
 -الجزائ – ةطاو  التكنولوجيات المت نميةم كز ت
 tnemeppolevéd el ruop eéuqilppA eimonocE ne ehcrehceR ed ertneC DAERC 11
 )reglA(
 -الجزائ – من أجل التنمية يقيطابتالبحث في الإقتصاد ال م كز
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 )enitnatsnoC( eigolonhcetoiB ne ehcrehceR ed ertneC tBRC 61
 -قسنطاينة– البحث في البيوتكنولوجيا م كز
 )narO( ellerutluC te elaicoS eigoloporhtnA ne ehcrehceR ed ertneC CSARC 11
 -وه ان– الوطاني للبحث في الإنث بولوجيا الإجتماعية والثقافية م كزال
 ed tnemeppolevéD el rus euqinhceT te euqifitneicS ehcrehceR ed ertneC ALDTSRC 11
 )reglA( ebarA eugnaL al
 -الجزائ – البحث العلمي والتقني لتنمية اللغة الع بية م كز
 – ocisyhP sesylanA ne euqinhceT te euqifitneicS ehcrehceR ed ertneC CPARC 11
 )reglA(  seuqimihC
 -الجزائ – كيميائية-البحث العلمي والتقني في التحاليل الفيزيو م كز
 )reglA( elôrtnoC te egaduoS ne ehcrehceR ed lanoitaN ertneC CSC 12
 -الجزائ – الوطاني للبحث في التلحيم والم اقبة م كزال
  .zd.srsem.www//:ptth :ecruoS
 
- بسكرة- )ARTSRC( )عمر البرناوي(مركز البحث العلمي والتقني للمناطق الجافة : الفرع الأول
مؤسسة عمومية ذات طاابع  ARTSRC )عم  الب ناوي(يمثل م كز البحث العلمي والتقني للمناطاق الجافة 
بالجزائ   1)1991 erbmecéD 41 ud 874-19 °N tercéd eL( انشىء بمقتضى الم سوم ،وتكنولوجيعلمي 
باحث دائم  1.الم كز على يحتوي و  ،1112ثم تم نقله إلى بسك ة ابتداءا من سبتمب  ) د ا ية(العاصمة 
  2:، وتتمثل مهام الم كز فيبالإضافة إلى بعض الباحثين المشا كين
 العلمي والتقني حول المناطاق الجافة أو المهددة بالتصح  أو الجفاف؛ إنجاز ب امج البحث 
 المشا كة في كل الأبحاث المتعددة الأبعاد وذات العلاقة بالمناطاق الجافة؛ 
إعداد بنك للمعلومات والمعطايات العلمية والتقنية حول المناطاق الجافة مع التأكيد على المعالجة،  
 التحويل والنش ؛
 .البيئية التع ض البش ي للتغي ات ومكافحة فهمب يعنى بحث أي في المشا كة 
 ،التصح ، البيئةفي مجالات  )RNP(كم كز  ائد لتنفيذ ب امج البحوث الوطانية  ARTSRC تم تعيينولقد 
- .111 في الفت ةع و مش ) 1.(د اسة  أش ف علىحيث  ،جافةوشبه ال جافةالتخطايطا في المناطاق الو 
 مشا يع بحثية متعددة) 5.(بدعم وتنفيذ  )SRNF(لوطاني للبحث العلمي الصندوق ا سمحوقد  ،3112
 : بالإضافة إلى ذلك يسه  الم كز على ؛المناطاق الجافة التخصصات في
، المخاطا  ال ئيسية ،البيئة: تشمل مجالاتتنفيذ ب امج بحثية وطانية لتنمية المناطاق الجافة  
 ،نمية ال يفية والتنمية الاجتماعية والاقتصاديةالت، الز اعة، الموا د المائية المساحات، تخطايطا
 ة والخب ة الهندسية؛ خاصد اسات  ،الطااقة المتجددة
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دو ات متسا عة في المجالات التي تهم الم كز، وتنظيم و ش العمل والندوات واللقاءات إعداد  
 العلمية الأخ ى ذات الصلة بمهامه؛ 
الج يدة "المجلات العلمية الدولية نش  ة بالإضافة إلى م اقبة البيئة والتكنولوجيا في المناطاق الجاف 
 .لخإ... ، المؤلفات العلمية والأفلام وأش طاة الفيديو، والخ ائطا "ناطاق الجافةلملالجزائ ية 
 
 -الجزائر- )REDC(مركز تطوير الطاقات المتجددة : الفرع الثاني
انشىء  ،بع علمي وتكنولوجيمؤسسة عمومية ذات طاا REDC يمثل م كز تطاوي  الطااقات المتجددة
باحث دائم  432يحتوي الم كز على ،  1 )tercéd eL  8891 sraM 22 ud 06-88°n( بمقتضى الم سوم
باحث بوحدة غ داية  13 ،-الجزائ -ببوز يعة REDCباحث بالم كز الأساسي  131: موزعين كما يلي
بالإضافة إلى  ،SEDU باحث بوحدة بوسماعيل 33، وSMRERUباحث بوحدة أد ا   13، REARU
  .نبعض الباحثين المشا كي
تتمثل مهام الم كز في إعداد وتنفيذ ب امج البحث والتطاوي  العلمي والتكنولوجي فيما يتعلق بالطااقات 
، وفي هذا الإطاا  ال ياح والطااقة الح ا ية الأ ضيةبالطااقة الشمسية، و  المتعلقة تلكالمتجددة بالخصوص 
        2 :يكلف الم كز بما يلي
وطااقة ال ياح  الشمسية ودائعلل إج اء تقييم دقيقالتي تسمح ب كافة البياناتتحليل ومعالجة و  جمع 
 ؛ الح ا ية الأ ضيةالطااقة و 
ال ياح الطااقة الشمسية و مجالات  في كل من المتجددة إنتاج الطااقة أبحاث تطاوي  على ديتأكال 
 ؛والطااقة الح ا ية الأ ضية
  ؛استخدام الطااقة المتجددةلتشغيل و  اللازمة الماديةوالمعدات  والأجهزة لفنيةا العمليات جميع وضع 
الطااقة  المعدات في واستخدام لصناعةاقت اح معايي  وضع و ، قعاالمو  لتأهيلاقت اح معايي  وضع و  
 .المتجددة
 
 -الجزائر- )TSIREC(مركز البحث في الإعلام العلمي والتقني : الفرع الثالث
 ،مؤسسة عمومية ذات طاابع علمي وتكنولوجي )TSIREC(حث في الإعلام العلمي والتقني م كز البيمثل 
جد و وقد  ؛العاصمة بالجزائ ويقع  3 )5891 sraM 61 ud 65-58°n tercéd eL( انشىء بمقتضى الم سوم
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 مع اف تضبال والتقنية للمعلومات العلمية نظام وطانيتطاوي  وتنفيذ و  إنشاءب يتعلق أي بحث ج اءلإ الم كز
  .العلمية والتقنيةالمعلومة  ب امج قوم بتنسيقكما ي ،القطااعات ذات الصلة
 1 :امه فيوتتمثل مه باحث دائم بالإضافة إلى بعض الباحثين المشا كين 3.يحتوي الم كز على و 
 التقنية؛المعلومات العلمية و  لضمان التنمية وتعزيز التدابي  التنظيمية واقت اح د اسة 
 ؛التقنيةو  يةوطانية للمعلومات العلمتطاوي  شبكة إنشاء و  في المشا كة 
 في كل من القطااعات مجالات العلوم والتكنولوجيا في جميع إنشاء قواعد بيانات في المشا كة 
 ؛مختلف المستخدمين، والوصول إلى عملهامن خلال  التنسيق تعزيزو  المعنية
على المستوى  العلمية والتقنية لمعلوماتا اندو  ال شيد و  الحصول التدابي  التي تضمن اقت اح أي 
 ؛مهما كانت مسافتهم لمستخدمينكل ال وطانيال
 تطاوي  العلمية والتقنية،معالجة المعلومات لجمع و  الكمبيوت  :مثل إدخال تقنيات حديثة تشجيع 
 ؛التقنيةلمعلومات العلمية و لالآلي  لاست جاعل أنظمة الب مجيات
 الخا جية في مجال شبكاتمع الالوطانية  قيثالتو  شبكة مع ال بطا البينيو  التنسيق ضمان 
 ؛العلمية والتقنية المعلومات
 التقنية؛المعلومات العلمية و  خطاطاو مشا يع ل ةوتقني ةعلمي عناص  إعداد 
 التقني؛لبحث العلمي و ا يةمفوض طابعات تأكد منال 
 ؛أو الأفلام علميةال المنشو ات في شكلولا سيما  التكنولوجياللعلوم و  الت ويج في المشا كة 
المعلومات العلمية المتعلقة بمهمته  كجزء مني قنالبحث العلمي والت نتائج تثمين المساهمة في 
 .الموضوع حول هذا د اسة أو أي بحث تأكد من، والالتقنيةو 
 
 -الجزائر– )ATDC( مركز تنمية التكنولوجيات المتطورة :الفرع الرابع
 انشىء ،يعمومية ذات طاابع علمي وتكنولوجمؤسسة  )ATDC( ةطاو  تالتكنولوجيات الم نميةم كز تيمثل 
تحت إش اف المفوضية السامية وضع و  2 )8891 sraM 22 ud 16-88°n tercéd eL(بمقتضى الم سوم 
باحث دائم بالإضافة إلى بعض الباحثين  152يحتوي على و بالجزائ  العاصمة  الم كزيقع و ، للبحث
في  التكوينتثمين  الإبداع التكنولوجي، والتطاوي ،العلمي تعلقة بإدا ة البحث ال ئيسية م مهامه ،المشا كين
 تكنولوجيات المعلومة، التكنولوجيات الصناعية، تكنولوجيا ال وبوتات، تطابيقات تكنولوجياو  مو العل مجالات
 المعا ف تطاوي ، المتقدمةنش  التكنولوجيات  في مهامهن خلال أيضا مATDC  يساهمكما  ؛الليز 
 3 .وتحويلها إلى معا ف عملية ومنتوجات تساهم في التطاو  الإقتصادي والإجتماعي
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في تثمين البحث العلمي والتكنولوجي حيث ) 2112-.112(خلال الفت ة النتائج ال ئيسية للم كز تتمثل و 
 12تق ي  علمي،  .1مداخلات دولية،  .22مقال منشو ،  .. 1:إلى تحقيق الإنجازات التاليةوصل 
 علمية وتكنولوجيةو ب اءة اخت اع، مع فة عملية  21تكنولوجية، منتجات  31الب مجيات، و  ب امج الثابتةال
أو  21مذك ة ماجستي  منجزة، إعداد  31دكتو اه في طاو  الإنجاز، مذك ة  53، مجال 41في مكتسبة 
 كز، كما يعمل على ا  عداد الملتقيات الداخلية أسبوعيا من قبل أقسام المو تظاه ات علمية سنويا،  31
ويعد الم كز مقصد العديد من المؤسسات من أجل  التنميةو  البحث فصلية حول مشا يع تنظيم و ش عمل
 euveR:و يات التاليةسنة الد 12ينش  الم كز منذ أكث  ، نصائح الخب اء والخدمات التقنية
 A .T .D .C ud noitamrofni’d nitelluB ,seécnavA seigolonhceT sed elanoitanretnI
 ؛»OFNIatdC «
العلمي والتقني قيد التنفيذ بين  اتفاقيات التعاون العديد منتجد  الإشا ة إلى وفيما يخص التعاون الدولي 
، اي لندا، كندا، المغ ب، تونس، جنوب أف يقيا، ألمانياف نسا، : في البلدان التالية الم كز ومؤسسات البحث
 .وكندا هونغ كونغ الولايات المتحدة الأم يكية،، ماليزيا، بلجيكا، ااسباني، بولندا، كو يا الجنوبية
 
 -الجزائر– )DAERC( من أجل التنمية يقيطبتمركز البحث في الإقتصاد ال :الفرع الخامس
مؤسسة عمومية ذات طاابع علمي  )DAERC( من أجل التنمية يقيطابتالبحث في الإقتصاد ال م كزيمثل 
قع بالجزائ  يو ، 2)5891 sraM 61 ud 65-58°n tercéd eL( الم سومانشىء بمقتضى ، وتكنولوجي
بإنجاز بحوث نظ ية وتطابيقية حول التنمية الإقتصادية، د اسة أنظمة مهامه ال ئيسية  تعلقتو  ،العاصمة
التسيي  المالي والنقدي على المستوى الوطاني والعالمي، المساهمة في تثمين نتائج البحث العلمي ونش ها 
يتكفل بتحقيق ب امج البحث و الها، ضمان التكوين المستم ،  سكلة وتحسين مستوى أف اد البحث، واستعم
 من أجل التنمية؛ يقيطابتالتكنولوجي في مجال الإقتصاد الالعلمي والتطاوي  
، كما يعمل الم كز على باحث دائم بالإضافة إلى بعض الباحثين المشا كين 25يحتوي الم كز على 
 علميةتثمين النشاطاات التغطاي مختلف المواضيع ذات العلاقة بأبحاثه، و  علمية سنوياتظاه ات  تنظيم
و يات الد العديد منينش  الم كز كما  ؛والبحث العلمي الإجتماعي والإقتصادي المتعلق بمهامه
اقتصادية والإقتصادية، بالإضافة إلى دو يات -عالج العديد من المواضيع السوسيووالمنشو ات التي ت
 ؛» DAERC ud sreihac seL «: لية منهافص
ويعد الم كز مقصد العديد من المؤسسات والوزا ات الوطانية والدولية من أجل د اسات وخدمات بالإضافة 
 ,demoruU ,esimeF ,DUNP ,FECINU ,OCSENU: (منهانذك  إلى علاقات التعاون مع البعض 
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 ,-engamellA-tineZ te latreppuW -ecnarF-DRI ,-adanaC-IDRC ,-dus ud eéroC-TEIK ,IDK
  1.)…latfaN ,hcartanoS ,zaglenoS
 
- قسنطينة- )tBRC( مركز البحث في البيوتكنولوجيا :الفرع السادس
 ئإنش ،وتكنولوجي مؤسسة عمومية ذات طاابع علمي )tBRC( البحث في البيوتكنولوجيا م كزيمثل 
نة يبمدينة قسنطا الم كزيقع  ، )7002 erbotcO 13 ud 833-70 °n fitucéxe tercéd eL(بموجب الم سوم
 2:ما يليبـمهامه ال ئيسية  تعلقوت، الباحثين المشا كين باحث دائم بالإضافة إلى بعض 64يحتوي على و 
 التكنولوجيا الحيوية؛ في مجال القائمة ف ق البحث وتنشيطاتنسيق تحديد و  
الز اعة في  خصوصا المطابقة لحيويةالتكنولوجيا ا في مجالات تعزيز البحوث المساهمة في 
 الحيوان، والأغذية والبيئة؛صحة الإنسان و ، ت بية الأحياء المائية، يد الأسماكوص
في التكوين المستم  للباحثين وموظفي الدعم و  من أجل البحث ديناميكية التكوين المشا كة في 
واستقبال و شات التكوين  الندوات،المؤتم ات، دو ات، ال( التكنولوجيا الحيوية مختلف مجالات
 ؛)إلخ...الدكتو اه  ةبطال
 ؛في مجال التكنولوجيا الحيوية ب امج البحوث الوطانية وتنفيذ المساهمة في تحضي  
الش كاء  علاقات التعاونية معالمساهمة في تقوية الالمشت كة و  أو المخاب  / و ف ق إنشاء تحفيز 
 الدولي؛ أو/ الوطاني و على المستوى 
 ؛)إلخ ...منشو ات، وب اءات الاخت اع ( بحوث التكنولوجيا الحيوية مكتسبات تثمين ونش  
السلامة البيولوجية ، ومعايي  التش يعات المتعلقة بعلم الأحياء ومواءمة المشا كة في تطاوي  
 المعايي  الم جعية؛و 
 ذات الصلة بالتكنولوجيا الحيوية؛ العلمية والتكنولوجيةاليقظة  ضمان 
 بالبيئة؛ فيما يتعلق اليوم حياءسلامة الأ ضمان 
 أو / وطا حها في الأسواق ل الت خيص أو / والإعتماد  تقييم طالباتو  د اسة المساهمة في 
 المعدلة و اثيا؛نظمة الإطالاق المتعمد للأ
 ؛في مجال التكنولوجيا الحيوية علمية قاعدة بيانات إنشاء وتنفيذ العمل على 
 .ناتقواعد البيا إنشاء وا  دا ة العمل على 
أن ، وعلى استعداد ما زالت في بدايتها في الجزائ  صناعة التكنولوجيا الحيويةوتجد  الإشا ة إلى أن 
في العديد من  المبتك ة كنولوجيافي مجال أبحاث الت المح ك الاقتصادي ال ئيسي مستقبلفي التكون 
في مجال  الب امج البحثيةن أ حيث ؛البيئية والصناعة الحيوية، الطابية، الز اعيةبما في ذلك  القطااعات
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 للصناعة تلبية الاحتياجات الض و ية سوف تكون قاد ة على م كزال التي يقوم بها التكنولوجيا الحيوية
الولايات  بما في ذلك في جميع أنحاء العالم والمؤسسات المنظماتالش اكة مع التعاون و  خاصة في مجالو 
 البحوث التعاونيةلإج اء  ف صو  يوف وا فوائد ان يمكن أنعو المقابل هؤلاء الأ فيو  أو وبا،و  المتحدة
 . الجزائ  معاو  التي تعود بالفائدة على تلك الدول المبتك ة
 القطااع الصحيدولة في الاحتياجات الأساسية للتطاوي  ب التكنولوجيا الحيوية م كز البحث في لتزميكما 
، والحد من الإمدادات الغذائية زيادةعلى  ضاأييعمل و ،اللقاحات في الز اعة الجيل القادم من لإنتاج
   1 .فلاحيةال م دوديةال وزيادة، للأ ض، الماء الموا د الطابيعية، والحفاظ على استخدام المبيدات الحش ية
 
 -وهران– )CSARC( الوطني للبحث في الإنثربولوجيا الإجتماعية والثقافية مركزال :الفرع السابع
بموجب الم سوم الصاد   )CSARC(ي الأنث وبولوجيا الاجتماعية والثقافية لقد تم إنشاء م كز البحث ف
الثقافية في الأنث وبولوجيا الاجتماعية و  سبع سنوات من العمل في إطاا  وحدة البحث بعد ،2111سنة 
ولها إلى كان مستوى التطاو  الذي حققته هذه الوحدة البحثية هو السبب المباش  في تح حيث ،)CSARU(
التامة وي صد آفاقا جديدة أكث  بالاستقلالية المالية والإدا ية بذلك ، ليتمتع ث ذو صبغة وطانيةم كز بح
 3112كب ى، حيث أصبح سنة الشهد الم كز العديد من التحولات  منذ تا يخ إنشائهو  ؛تفتحاتوسعا و 
 2 .تعمل في إطاا  قانوني وتنظيمي جديد وتكنولوجيمية ذات طاابع علمي مؤسسة عمو 
تتمثل  ،دائم بالإضافة إلى بعض الباحثين المشا كين باحث 55يحتوي على بمدينة وه ان و  لم كزايقع 
 3:في مهام الم كز
التي تتماشى  تطاوي  البحوث الأساسية والتطابيقية في الأنث وبولوجيا الاجتماعية والثقافية 
 ؛ واحتياجات التنمية الوطانية
الإسهام في جتماعية والإنسانية في الجزائ  و الا بالعلوم نهوضنجاز البحوث التي من شأنها الإ 
 ؛تثمين نتائجها
 ؛ تأهيل الباحثين وموظفي الدعم مع تحسين قد اتهم العلمية والتسيي يةضمان تكوين و  
 ؛ الإحاطاة بالمادة العلميةن الباحثين بهدف تعزيز التبادل و تنظيم وت قية اللقاءات العلمية بي 
 ؛بين الباحثين العلمي صلاو التنتائج الأبحاث وببنش  إصدا  مجلة علمية تتكفل  
  .بالإضافة إلى مشا يع التعاون مع بعض المعاهد والمؤسسات الوطانية والدولية 
 
                                                 
 .)2102/21/62 el étlusnoc( zd.tbrc.www 1
 .)2102/21/62 el étlusnoc( gro.zd-csarc.www 2
  .medI 3




 -الجزائر– )ALDTSRC( البحث العلمي والتقني لتنمية اللغة العربية مركز :الفرع الثامن
مؤسسة عمومية ذات طاابع علمي  )ALDTSRC(البحث العلمي والتقني لتنمية اللغة الع بية  م كزيمثل 
 eL el(ولقد أنشىء بمقتضى الم سوم ، 3112على هذه الصفة في ديسمب   تحصلحيث  ،يوتكنولوج
حدة الأبحاث و الصوتيات و و  اللغويات معهدليعوض ) 1991 erbmecéD ud 774-19 °n fitucéxe tercéd
 61 ud 652-99°n fitucéxe tercéd eL( سومبمقتضى الم   تسيي ه يتم، و اللغويالتواصل في علم اللغة و 
 1 .)9991 erbmevoN
، إلى بعض الباحثين المشا كين باحث دائم بالإضافة 12يحتوي على و بالجزائ  العاصمة  الم كزيقع و 
اللغة علم لسانيات و  اللغة الع بية تطاوي  حول النظ ية والتطابيقية تنفيذ البحوثب :مهامه ال ئيسيةتعلق وت
 تنفيذ وكذا ،المصطالحات والموافقة على تنسيقال المشا كة في الوكالات والمؤسساتلتعاون مع با الع بية
اللغة الع بية من  تطاوي أجل التعليم من لغة الع بية و  اللغةتكنولوجيا علوم و  في مجالات المشا يع البحثية
 2 :لتاليةيعمل الم كز على إنجاز أبحاث في المجالات اكما التكنولوجيا، حيث التعليم و 
 يةالنقد العلمية الد اساتتعليم اللغة الع بية وبشكل  ئيسي في جميع مستويات التعليم وتنفيذ  
من أجل  تج يبية مقا نة يةلغات الع بية والأجنبية في الجزائ ، ووضع دو ات تد يساللتد يس 
 س؛على هذا الأسافعالة طا ق حديثة و  بناءالتنمية و 
لتلبية الاحتياجات الخاصة  هاة حول إج اءات الت جمة وتطاوي  تقنياتتنفيذ د اسات علميالت جمة و  
 ؛الأعمال العلمية لمت جمي
" للغة الع بيةاكنز "في مجال قواعد البيانات الآلية، الإش اف الفني والمشا كة المستم ة في تطاوي   
 بالتعاون الوثيق مع أنشطاة العلاج التلقائي للغة التي تنفذها الد اسات؛
الأدوات  وتطاوي  في المختب  الد اسات التج يبيةالمعالجة التلقائية للكلام وتنفيذ و  تياتالصو  في 
 ؛التع ف على الكلامتحليل و الو تجميع لل المناسبة
 المصطالحاتو  اللغة الع بية في تطاوي ، والمشا كة باللغة الع بية والمصطالحات الع بية المعاجم 
 ؛في العالم الع بي العلمية والتقنية
ميدانية في مختلف أشكال التعبي  اللغوية والثقافية د اسات و  السيمياء وتنفيذ اختبا ات بحوث 





                                                 
 .)2102/21/62 el étlusnoc( zd.ude.aldtsrc.www 1
  .medI 2




 -الجزائر–  )CPARC( كيميائية-مركز البحث العلمي والتقني في التحاليل الفيزيو :الفرع التاسع
مؤسسة عمومية ذات طاابع  )CPARC(كيميائية -لتحاليل الفيزيوالبحث العلمي والتقني في ا م كزيمثل 
مق ه ع يقو  1)2991 iaM 32 ud 412-29 °n fitucéxE tercéd eL( بموجب الم سوم ؤهتم إنشا، علمي
مهامه  تعلقتو  باحث 1.حتوي الم كز على يو  ،يبازةت-زوا  والمنطاقة الصناعية ببوسمعيلبجامعة باب ال
 2 :بما يليسية ال ئي
 ؛الكيميائيو  الفيزيائي التحليل في مجال التكنولوجي البحث العلمي والتطاوي  ب امج فيذتن 
 عية والاقتصادية في مجال التحليلالقطااعات الاجتما لحساب ةوالخب   يةم جعالد اسات تنفيذ  
 ؛الكيميائي
 ؛في مجال تخصصهالعلمية  لخب ةلجع وم   كفاءةلل م كز إنشاء 
 ؛التقنيات التحليليةو المواد  في تطاوي  المشا كة 
 ؛تحليل تحسين تقنيات البحثالتي تمتلك إمكانيات اللقطااعات على اقت اح الا 
 .الفيزيائي والكيميائيالتحليل  في للبحوث إقليمية أقطاابإنشاء  المساهمة في 
 
 -الجزائر– )CSC( الوطني للبحث في التلحيم والمراقبة مركزال :الفرع العاشر
 082-29  °n tercéd eL(  بموجب الم سوم )CSC( ي للبحث في التلحيم والم اقبةالوطان م كزال تم إنشاء
تطاو  إلى ثم  5.11في سنة  3"بحث مخب "حيث كان في بادئ الأم  مج د ،  )2991 telliuJ 60 ud
 بموجب الم سوم عمومية ذات طاابع علمي مؤسسةإلى فيما بعد حول تيل ،..11في سنة  4"بحث وحدة"
 5. )3002 erbmecéD re1 ud 164-30 °n tercéd eL(
، إلى بعض الباحثين المشا كين باحث دائم بالإضافة 4.يحتوي على و  بالجزائ  العاصمة الم كزيقع و 
التحكم إلى م كز يسعى الو  ،في التلحيم والتقنيات الملحقة به، المعادن والفولاذ والم اقبة هتتمثل نشاطااتو
من أعلى الحصول على منتج ، على الاستثما  الخاص بهعائد الحصول على أقصى ، تنفيذال في آجال
، الخب ات، أساليب العمل ي كز الم كز على، كما الحد الأدنى من تكاليف التشغيل مقابل مستويات الجودة
 ؛عملائه لاحتياجات اليقظةو ، لإنجازل والجدول الزمني التكاليفالسيطا ة على ، التنسيق
 42يملك الم كز  طاا هذا الإ وفي، التقنية اللحام لتعزيز ب امج بحثية وضعفي  م كزالكما تتمثل مهام 
إدا ة ، بالإضافة إلى والصلب والمعادن م، معالجة الإشا اتيحتللاب تتعلقمواضيع  تعالجالتي و  بحثية ةف ق
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من  محليةللصناعة ال تقديم الدعم الفني، وكذا ثةاكث  حدلأوا الأكث  شيوعا م اقبةالو  اللحامتطاوي  تقنيات و 
 1.صناعة الحديد والصلب في مجال ب امج بحثية وضع، و خب تها خلال الاستفادة من
 
والتطوير التكنولوجي،  لبحث العلميلدراسة تحليلية لأهم القوانين المؤطرة : المطلب الثالث
 البحث العلميفي مراكز  )الرأسمال البشري( الباحثين تسييرو 
 ،والتطاوي  التكنولوجي لبحث العلميلتحليلية للقوانين المؤطا ة  سنحاول في هذا الإطاا  إج اء د اسة
بالإضافة إلى د اسة واقع مقا بة  البحث العلميفي م اكز  )تسيي  ال أسمال البش ي( وتسيي  الباحثين
 .البحث العلميفي م اكز  التسيي  التقدي ي للباحثين
 
 يوالتطوير التكنولوج لميلبحث العلدراسة تحليلية للقوانين المؤطرة : الفرع الأول
 :التالية نيانو قلل إج اء د اسة تحليلية حاولنا في هذا الإطاا 
المتضمن القانون التوجيهي والب نامج الخماسي حول البحث العلمي والتطاوي   86-44القانون  قم  
 ؛ 4004-8664التكنولوجي 
ماسي حول البحث العلمي المعدل والمتمم للقانون التوجيهي والب نامج الخ 80-00القانون  قم  
  ؛4004-8664والتطاوي  التكنولوجي 
الخاص بالب نامج الخماسي حول البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي  مش وع القانون التوجيهي 
 .8404-2404
 
المتضمن القانون التوجيهي والبرنامج الخماسي حول البحث العلمي والتطوير  11-22قانون رقم : أولا
 :1111-1112التكنولوجي 
بالإضافة إلى المتعلقة بب مجة البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي  الأهدافتحديد إلى القانون  سعى هذا 
جعل : منهاو ، 4004-8664الطا ق والوسائل الواجب اتباعها من أجل تحقيق هذه الأهداف خلال الفت ة 
 بحث العلمي والتطاوي  التكنولوجيضمان ت قية الوالبحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي كأولويات وطانية، 
وتثمين  تحفيز البحث العلميبالإضافة إلى  بما فيه البحث الجامعي، وتدعيم القواعد العلمية والتكنولوجية،
محاولة وكذا ، تخصصالعنص  البش ي المالتمويل و وتوفي  الموا د الض و ية لمزاولته خصوصا  نتائجه
ولوجي ضمن مقتضيات التنمية الوطانية الإقتصادية والثقافية دمج نشاطا البحث العلمي والتطاوي  التكن
من أجل التكفل بأنشطاة البحث العلمي والتطاوي  تثمين المنشأت المؤسساتية والتنظيمية و والإجتماعية، 
 التنميةتم تحديد ب امج البحث الواجب العمل فيها بثلاثين ب نامجا موزعة حسب متطالبات  وقدالتكنولوجي، 
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وذات طاابع قطااعي، وقطااعي مشت ك وخصوصي، وقسم كل ب نامج إلى ميادين والإجتماعية الإقتصادية 
 1؛في إطاا ها القيام بأبحاثهمين كب ى للبحث وكل ميدان قسم إلى محاو  على الباحث
كنهاية  4004مش وع بحث كهدف يجب الوصول إليه في سنة  9409 ،11-22رقم  القانونوقد حدد 
ال فع من تعداد هيئة البحث والوصول بها إلى ما  بالإضافة إلى محاولةجة لتنفيذه، لفت ة الخماسية المب مل
النفقات المخصصة لنشاطا البحث والوصول بها إلى الزيادة في حجم  ومحاولةباحثا،  04604يقا ب 
 2 .حدود واحد بالمئة من الناتج المحلي الخام
م اسيم والق ا ات إصدا  مجموعة من ال 86-44تنفيذ القانون التوجيهي للبحث العلمي وقد تطالب 
بإحداث وكالة  منها تعلقما التي كانت ض و ية لتنظيم وتفعيل قطااع البحث العلمي، سواء  التنظيمية
بحث، وأهمها جاء في جديدة لتثمين نتائج البحث أو كيفية إنشاء وحدات البحث والشكل القانوني لم اكز ال
 3 :الزمنيم تبة حسب التسلسل  م اسيم تنفيذية
، المتضمن إنشاء الوكالة الوطانية 9887ماي  33المؤ خ في  98-137الم سوم التنفيذي  قم  
 ؛لتثمين نتائج البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي تنظيمها وسي ها
والمتعلق بتنظيم اللجان  8887أكتوب  سنة  73لمؤ خ في ا 88-343الم سوم التنفيذي  قم  
 ؛العلمي والتطاوي  التكنولوجي وسي هاالقطااعية الدائمة للبحث 
، يحدد قواعد إنشاء مخب  8887أكتوب   73الصاد  بتا يخ  88-443الم سوم التنفيذي  قم  
 ؛البحث وتنظيمه وسي ه
، يحدد كيفيات إنشاء المؤسسة 8887نوفمب   27الصاد  في  88-253الم سوم التنفيذي  قم  
 ؛تنظيمها وسي هاالعمومية ذات الطاابع العلمي والتكنولوجي و 
، يحدد كيفيات إنشاء وحدات 8887نوفمب   27الصاد  في  88-153الم سوم التنفيذي  قم  
 ؛البحث وتنظيمها وسي ها
المخصصة للبحث ، يحدد مدونة النفقات 3333فب اي   37ق ا  وزا ي مشت ك الصاد  في  
 ؛العلمي والتطاوي  التكنولوجي والخاضعة للم اقبة المالية البعدية
، 0004نظ يا، وعمليا تأخ  تنفيذه لسنة  8664ب مج تنفيذ المخطاطا الخماسي للبحث العلمي سنة لقد و 
 029ولوجي، كان أهمها إنشاء نتج عنه تحقيق عدة منجزات في مجال البحث العلمي والتطاوي  التكنو 
، العلمية التخصصات العديد منفي بحث م كز  94حوالي على مستوى الهياكل الجامعية، وا  نشاء مخب  
إلى حد ما باحث جزائ ي في نشاطا البحث العلمي، و غم كون هذه المؤش ات م ضية  00034وا  ش اك 
                                                 
 emmargorp ed te noitatneiro’d iol tnatrop 8991 tûoa 22 ua tnadnopserroc 9141 inahtE eibaR 92 ud 11-89 °n ioL 1
 .2002-8991 euqigolonhcet tnemeppolevéd el te euqifitneics ehcrehcer al rus elanneuqniuq noitcejorp à
 .medI 2
 .132دويس محمد الطايب، م جع سابق، ص  3




تبقى بعيدة عن على الاقتصاد النوعي وتأثي اتها  على المستوى ةالنتائج المنجز إلا أن من حيث الحجم، 
 .الأهداف الم جوة
 
لتوجيهي والبرنامج الخماسي حول البحث العلمي المعدل والمتمم للقانون ا 11-11القانون رقم : ثانيا
  :1111-1112والتطوير التكنولوجي 
 4004-8664وتعويض الفت ة السابقة  )44-86( م القانون السابقا  تمايهدف هذا القانون إلى تعديل و 
القانون على توسيع مجالات البحث المستهدفة هذا ، حيث عمل 4404-8004بالفت ة الخماسية الجديدة 
سعى إلى إتمام الإج اء المؤسساتي المسطا  وا  عادة تنشيطا ائص ومشاكل القانون السابق، كما الجة نقومع
المكلفة بالتوجيه  الهيئاتوبصو ة خاصة القانون السابق والتنظيمات التي وضعت بموجب مختلف الهيئات 
ودوام الأعمال المنجزة، والتنسيق وتلك المكلفة بإدا ة وتسيي  نشاطاات البحث العلمي لتضمن بذلك تناسق 
بالإضافة إلى وضع هيئة وطانية  )TSRNC(مثل إعادة تنشيطا المجلس الوطاني للبحث العلمي والتقني 
، تنصيب وكالات بحث موضوعاتية جديدة وا  نشاء أقطااب )ENC(مدي ة، إنشاء مجلس وطاني للتقييم 
 1.نشاطا
كل  محو  البحث والمنافسة العالمية بتوفي  باعتبا هااهتم القانون أيضا بتطاوي  الموا د البش ية كما 
 باحث دائم 0002أستاذ باحث و  00084الوسائل المادية والاجتماعية والعلمية من أجل تجنيد أكث  من 
البحث الجامعي، ( :ما ات المادية والعلمية في مجالاتث، بالإضافة إلى التسهيلات والاست4404في سنة 
والتقنية، التعاون  علوم الاجتماعية والعلوم الإنسانية، المعلومات العلميةالتطاوي  التكنولوجي والهندسة، ال
على ض و ة تثمين حصيلة البحث العلمي حتى يكون للبحث أث  حقيقي  كذلك كز القانون ؛ كما )العلمي
 ع الأكث  ا تباطاا بالاقتصاد وا  د اج محو ضياقتصاديا واجتماعيا وذلك بتوجيه إبداع الباحثين نحو الموا
وتنصيب هياكل دعم التثمين والإسهام في إنشاء ف وع ومؤسسات  ،التثمين في تحديد مشا يع البحث
مبدعة، وكذا تعزيز النظام الوطاني للتجا ب وا  نشاء نظام المعلومات التكنولوجية ووضع التدابي  التش يعية 
 2.والتنظيمية والمالية المحفزة لتقييم الأفكا  المبدعة
انجاز هياكل قاعدية للبحث من مجموعات مخاب  وم اكز  4404-8004ة الخماسية خلال الفت  في تم و 
بين  ووحدات البحث والأقطااب العلمية للتميز داخل مؤسسات التعليم العالي والمنشآت العلمية ما
مخب  في سنة  0004القانون الوصول إلى  نوىالجامعات وكذا التجهيزات الكب ى والأقطااب التقنية، حيث 
بالإضافة إلى م اكز بحث متخصصة في مجالات عديدة، ويمكن تقديم بعض المؤش ات  4404
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 والمعطايات الأولية للقانون والتي نتناول منها فقطا عدد الباحثين الواجب تعبئتهم وعدد مشا يع البحث
، حيث نسجل زيادة في عدد الأساتذة الباحثين والباحثين الدائمين وعدد 4404-0004خلال الفت ة 
  .التالية الجداول والأشكالممثلة في شا يع الجديدة خلال هذه الفت ة الم
 
 1111-3111عدد الباحثين المعتمدين خلال الفترة ): 21(الجدول رقم
 1111 1111 1111 1111 3111 5111 السنوات
 1.1.2 1.5.2 1.152 3...1 12.41 12.31 الباحثون-الأساتذة 
 1154 1113 1133 11.2 1112 1151 الدائمون-الباحثون
 1.523 1.413 1.3.2 3.512 12..1 12251 المجموع
 .4004-8664المعدل والمتمم للقانون التوجيهي والب نامج الخماسي حول البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي  80-00القانون  قم : المصدر
 
 1111-3111ل الفترة تقدير زيادة عدد مشاريع البحث خلا ): 51(الجدول رقم
 1111 1111 1111 1111 3111 5111 نواتالس
 23.3 23.1 15.3 1123 1112 1112 عدد المشاريع الجديدة
 .4004-8664المعدل والمتمم للقانون التوجيهي والب نامج الخماسي حول البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي  80-00القانون  قم : المصدر
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 .80-00 القانون  قممعطايات إعداد الباحثة بناءا على من : المصدر
 
 











2102 1102 0102 9002 8002 5002
عدد المشاريع
 
 .80-00 القانون  قممعطايات من إعداد الباحثة بناءا على : المصدر
فإنه تجد  الإشا ة إلى أنه كان من المف وض أن  4404-8004 للفت ة بالنسبة لتمويل ب نامج البحثأما 
 0004لنفقات البحث لسنة من الناتج الداخلي الخام المخصص % 4لوغ مستوى يسمح تمويل البحث بب
 44-86ع ف الهياكل القاعدية المب مجة في القانون  قم تولم  ،إلا أنه ولأسباب مختلفة لم يتم انجاز ذلك
 4404-8004طا التمويل خلال الفت ة ا تبكما أشا  القانون إلى ا ،3004سنة في بداية إنجازها إلا 
باطاا وثيقا بالأهداف المسطا ة الخاصة بالبحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي وبأعمال تنفيذ الب مجة ا ت
والتثمين الاقتصادي لنتائج البحث وتدعيم محيطا البحث وتنظيمه وا  نجاز الهياكل القاعدية الخاصة بالبحث 
 .وكذا التعاون العلمي وأشكال المعلومات العلمية والتقنية المسطا ة
لكن هذا لا يمنع من وجود بعض النقائص فيه  00-80ن إنكا  الإمكانيات التي قدمها القانون لا يمك
نجد أنه وفقا للمادة  ، حيثحسب المقابلات التي تم إج اؤها مع الباحثين وحسب تحليل بعض مواد القانون
الإجتماعية، البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي تأتي لدعم الأهداف ب مجة نشاطاات "ال ابعة فإن 
البحث العلمي م اكز أن  الملاحظو  ،"الإقتصادية، الثقافية، العلمية والتكنولوجية المحددة في المادة الثالثة
لكن الواقع عكس ذلك، فال وابطا بين  نشاطاات المؤسساتأنشئت من أجل دعم وتقوية مجالات و 
لمي في الجزائ  ما زال لا يحل البحث العلمي ضعيفة وقطااع البحث العالمؤسسات الإقتصادية وم اكز 
البحث وفي الحقيقة لا توجد صناعة وطانية ت سل دو يا مشاكلها لم اكز  ،المؤسسات الإقتصاديةمشكلات 
ولا تشت ك في تمويل  البحث العلميم اكز لحلها، كذلك هذه المؤسسات لا تؤمن إلى حد كبي  بما تفعله 
 ؛با ات على مستوى نشاطااتها ومخاب هاولا تشجع على تطابيق التجا ب والإخت امشا يعه
الإقتصادية العامة والخاصة لحث المؤسسات "في هذا الإطاا  تأتي المادة السادسة من القانون السابق و 
 محددةالو  والتشجيع الحوافز يتلقونعلى الإستثما  في المجهودات الوطانية لتنمية البحث وفي المقابل 
- 11المادة ( في هذا السياق تستثم  المؤسساتالعديد من  أن ؛ حيث نجد"الماليةفي القوانين سنويا 
من أجل التحفيز المالي ولا تسهل حقيقة الأبحاث والتجا ب، وهو فقطا  )على سبيل المثال RNPمش وع 




ما ينعكس في الأخي  على نتائج البحث الميدانية كما يؤث  سلبا على إبداعية الباحث ومحدودية الف ص 
للبحث العلمي  ميزانيةيتم توفي  " من القانون حسب المادة الخامسةو  البحث؛م اكز ت و الإبداعية للمؤسسا
المقابلات مع لكن ، ..."البحث العلمي لتمويلالمعدات و  الأموال شملتسنويا و التطاوي  التكنولوجي و 
الخا ج  مع المو دين، الش اء من العقودو الش اء (الباحثين أظه ت وجود عقبات تتعلق بش اء التجهيزات 
، وسنتحدث عن ميزانية البحث بالتفصيل فيما وقت طاويل قبل بدء المش وع مما ينتج عنه ضياع) إلخ...
  ؛سيأتي من الد اسة
، يتم اختيا  مشا يع البحث وفق معايي  من القانون السابق 94إلى  44فيما يتعلق بالمواد من و 
كان من المف وض المشا يع التي ن الكثي  من فإ المقابلات مع الباحثينموضوعية لكن في الواقع وحسب 
تم  فضها من ي )والتكنولوجية العلميةتنمية الاجتماعية، الاقتصادية، ال(: في المجالات ال ئيسية أن تستثم 
ما  هذا القطااعأن التسيي  في  الباحثينيؤكد بعض وعليه  .)على سبيل المثال RNP(دون أسباب حقيقية 
أجهزة قانونية وتنظيمية جديدة تجعله د إلى العديد من الحلقات فهو بحاجة إلى قتويف زال غامضا ومحدودا
تثمين البحث؛ التقييم و  معايي ، التمويل، المسؤولياتنشطاة، بالأأكث  وضوحا وفعالية خصوصا فيما يتعلق 
ذلك  قيقتح البحث لم اكز يمكنو  اتكفاءالو  تسيي  ال أسمال البش يلجديدة  تطابيق أساليبيتطالب ما وهذا 
 .هذا المجال من ذوي الخب ة في المؤسسات المماثلةا  قامة ش اكات مع الندوات و  من خلال تنظيم
البحث العلمي والتطاوي  المؤطا ة لتثمين الأجهزة القانونية والتنظيمية من خلال ما سبق يمكن القول أن 
لى قوانين أخ ى تجعلها أكث  لكنها بحاجة إالبحث تشكل قاعدة هامة لتحقيق التميز لم اكز التكنولوجي 
 .وضوحا وم ونة في التطابيق وقاد ة على تحفيز الكفاءات الإبداعية للباحثين
 
مشروع القانون التوجيهي الخاص بالبرنامج الخماسي حول البحث العلمي والتطوير التكنولوجي : ثالثا
 :1211-1211للفترة 
الأهداف ال ئيسية  هي واحدة منماعية والاقتصادية القطااعات الاجتالبحث العلمي و  العلاقة بين تطاوي إن 
 الذي يعززو  1).112-4112( والتطاوي  التكنولوجي للفت ة البحث العلمي حول الثالث القانونمش وع ل
ي تال ةمؤسسال ة وليسمؤسسالإلى  قلتنيسهو الذي  البحثأن  حيث ،ةمؤسسداخل ال حتى البحث ت قية
                                                 
 لقاء على مستوى م كز البحث" أو اغعبد الحفيظ " السيد )TDSR(التكنولوجي   يللبحث العلمي والتطاو  مدي  العامد القع 3112/31/.1 في 1
القانون التوجيهي (القانون السابق  نتائجالقطااعات الإجتماعية والإقتصادية وم اكز ووحدات البحث، من أجل ع ض  مع ممثلين من مختلف TSIREC
ع ض  بالإضافة إلى والتي كانت ايجابية في المجمل على حد قوله،) 8008-2008للب نامج الخماسي حول البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي للفت ة 
، ويحتوي هذا )2008-2008القانون التوجيهي للب نامج الخماسي حول البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي للفت ة (ود اسة وا  ث اء مش وع القانون الجديد 
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 والقطااع بين الجامعة ال ابطاشكل يهي ما  ةالتكنولوجي أن القواعد بالإضافة إلى ،ةالجامع أتي إلىست
الاجتماعية  في القطااعات التطاو  التكنولوجي علىالقانون  مش وع كز وي ؛الاجتماعي والاقتصادي
 1؛والاقتصادية
 نبي مشت كة أو قاعدة منصة سيتم إنشاء )TDSR( التكنولوجي  يللبحث العلمي والتطاو للمدي  العام  ووفقا
 الذي سوف يطابق هذا القانونمن خلال  الاجتماعي والاقتصادي اعالقطاوخب اء  الباحثين الأكاديميين
 سوف الذين باحثينلل ياتهالاإشك قدمتأن المؤسسات  أنه علىويضيف  ،)4112( العام المقبل اعتبا ا من
تمكين من أجل  ساتالمؤس داخل بحثية وحداتسيتم إنشاء  نهأ كما، يةمشا يع بحثيعملون عليها في 
على  عمللل تجهيزاتوال التشغيل ميزانية منهذا الأخي  ستفيد ي ،ف يق بحث تشكيل من والخب اء الباحثين
 أقطاابو  ةالتكنولوجي القاعدةفإن وبالتالي  ؛الاجتماعي والاقتصادي القطااع ة من قبلقت حمال الإشكاليات
 ،معا، وهو الأم  الذي لم يكن موجودا من قبلبذلك فضاء مشت ك بين الطا فين للعمل  نشكلايميز تال
بين الباحث الأكاديمي والخبي  في القطااع  أو تقوية للعلاقة القانون الثالث هو في المقام الأول توحيدف
ؤكد من بين وتمن مش وع القانون  )31( الثالثة تنص المادة على سبيل المثال ،الاجتماعي والاقتصادي
ة توقعالم والإبتكا  كأحد الأولويات ئيسية للبحث العلمي والتطاوي  التكنولوجيالأهداف ال  على  أمو  أخ ى
وعليه فإن  ،المناطاق الطابيعية والمناطاق ال يفية، الغابات، تطاوي  الز اعةفي تلخص والتي لعقد المقبل ل
ماعية العلوم الاجت تثمين، ةتقنيوال يةالعلمالشعب تطاوي   ي كز على نموذج جديديمثل مش وع القانون 
 2.الدوليتجميع الموا د، والتعاون ، والإنسانية
 البنية التحتيةتحسين وت بية الأحياء المائية،  قطااع الصيد تطاوي  إلى مش وع القانون أيضا يشي  كما
تسيي  ال، الصحةتوظيف، ال  قيةتتطاوي   ،الت اثحماية والتا يخ،  الذاك ة المعمق فيث الأساسية، البح
المجالات  مختلفأن يأخذ بعين الإعتبا  ث البح يجب على وباختصا  ... يوطانتاج الالإننوعية ، الجيد
الأساسي، ث البح ،توظيفالتعزيز الصحة و ، التعليمنظام  الموا د المائية،، صيد، الالز اعةب المتعلقة
تكنولوجيات  تطابيقتطاوي   ،التصح مكافحة وحماية البيئة، الطااقة المتجددة العلوم الإنسانية والاجتماعية، 
 ؛إلخ... الطابيعية والتكنولوجيةتكنولوجيا المعلومات والاتصالات، والوقاية من الكوا ث و  فضاءال
 والمساهمة فينش  المع فة إنتاج و  بين مهمات التوافق مش وع القانون ك سيأن  من المع وف جيداو 
سياسة  كل مؤسسة تضعو  إذا لالا يمكن تحقيقه إ هذا ومع ذلك، الاقتصادية الوطانية القد ة التنافسية
نقل التكنولوجيا  بما في ذلكؤسسة للم لمجالات ال ئيسيةل السليم تسيي ال تتضمن هذه السياسةبها،  ملائمة
تطاوي  ، و عادات جديدةوخلق  عاداتمن ال كثي ال في تغيي  معمق عمل تطالبي ما هذاو  ؛الصناعة إلى
 وحماية والابتكا  نش  المع فة بين س توازن جديدملمو بشكل  وتحقيق داخل المؤسساتات جديدة كفاء
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 ةقتصاديالأوساطا الأكاديمية والإ جس  بين إنشاء اعقطاال وفقا لمسؤوليكذلك  من الض و يو  ،المع فة هذه
من أجل الواقع  على أ ضتجسيدها و  ةالاقتصادي ؤسسةللم أفكا ه لى تقديمع الباحث، وحث والعلماء
 1.والتطاوي  التنميةتحقيق 
 عدد هو الوصول إلى في الجزائ  تطاوي  البحث العلمي خطاة الهدف منجد  الإشا ة إلى أن وت
لا  لباحثينل العدد الحاليحيث أن   ،1212 في عام شهادة الدكتو اه باحث موظف على أساس 111.1.
توف  وت ،والاقتصادي الاجتماعي قطااعكبي ة في الال والاحتياجات المعايي  الدولية وفق يزال غي  كاف
أستاذ يما سون نشاطا  11142م كز ووحدة بحث و 52ينشطاون في  باحث 3.12 على الجزائ  حاليا
 113.ي، حيث نجد منهم اذ جامعتأس 11154 ما مجموعهمخب  بحث أي  1111بحث في أكث  من 
نشاطاات البحثية ن للقيام بالو ومؤهل باحث دائم موظفون وحاملون شهادة الدكتو اه 1.2أستاذ باحث و
متطالبات  يلبي أي من لاال قم حيث أن هذا  ؛2OCSENU’l معايي  ويعتب ون باحثون عالميون وفق
 البحث العلمي والتطاوي  في مجال الدول المتقدمة مقا نة معالاقتصادية الحالية التنمية الاجتماعية و 
 في الفت ة ة  و نشم بحثية ةد اس 34.11نجد أنه تم الوصول إلى  الإنتاج مخطاطا حسبو ؛ التكنولوجي
منجزة د اسات بحثية  1112بالإضافة إلى ، والإنسانية يةالعلم التخصصاتفي مختلف  2112-1112
 ؛البحث الوطاني إطاا  ب نامج في
أكث  من أنه بلغ  )TDSR(يشي  المدي  العام لـ  ب  البحثامخ في ناشطاينال الأساتذة توزيعأما فيما يخص 
، ب دكتو اهالطا 11.2 أكث  من ويضاف إلى ذلك، ماجستي ال د جةل والحاملين مساعد أستاذ 11131
 على نوعية سينعكس ماوهو ، البحث العلمي موظفة في ةالجزائ يالقد ات ٪ من ..أكث  من ما يمثل أي 
ن يمن الباحثين الدائمين الموظفين غي  متحصل %..أن  كما ؛عدد ب اءات الاخت اعالإنتاج العلمي و 
الب نامج  مقا نة مع٪ 11حوالي ب اءات الاخت اع  إنتاج زيادة طافيفة في إلى ةإضافعلى شهادة الدكتو اه، 
 البحث، م كز ووحدات 25و تعليم عالي ةمؤسس .. :(تأتي من ب اءة اخت اع 431حيث نجد ، الأول
  ؛)وزا ة التعليم العالي والبحث العلمي خا ج م كز بحث .1و
دون يظل الذي تطاوي  التكنولوجي و ة للض و يهذه الفئة  أن مش وع القانونأشا  ، موظفي الدعم بشأنأما 
تقني  5.ة ودول مهندس ..2 من بينهم ف د 413بالكاد  م اكز البحث حيث نجد في المستوى المطالوب
 مهندسينالمتمثلة في  المعايي  الدولية أقل بكثي  منباحث، وهو  111.2تقني من أجل  14سامي و
عليه  التأكيد ما تموهو  موظفي الدعم أكث  جاذبيةمهنة جعل   و يفمن الضوبالتالي ، باحثلكل  )21(
 نموظفيلل الفوائد نظام إنشاءالذي يتضمن  2112جانفي  22-21 الم سوم التنفيذي  قم من خلال نش 
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الأج ية  ئةفالفي  دعم البحث أف ادبإدماج  القانوني هذا النصسمح يو ، 1دعم البحث أف اد ئةلف المنتمين
 2.لأستاذ المساعد في انطالاقتهالمقابلة ل
إدماج من أجل  بمنحة الم دودية متعلقة ق ا ات وزا ية ثلاثةاعتماد  أيضا )TDSR(المدي  العام لـ وذك  
نظام في الإيجابي  الجانب وت قية  تبهم، كما يؤكد كذلك على أنإج اءات التشغيل في البحث  مهندسي
 البحثية قد اتال شباب ما يت جم هذا، عاما 54 لا يتجاوز نيحثابال عم متوسطا  هو أن البحث الوطاني
ذلك ويؤكد مع  ؛كذلك ب  البحثامخعدم نضج حوكمة وتسيي   السبب في هو و بما يكون قلة الخب ة مع
المتوسطا  على المدى التوقعات من حيث البلاد لمستقبلالبحثية الشابة تمثل و قة  ابحة  قد اتالهذه أن 
المتمثل في الدكتو اه شهادة  لإعداد المسجلين ساتذةعدد الطالاب والأ يضا إلىكما أشا  أ ؛والطاويل
مسجل في الدكتو اه ولا يما س ) 11.2+11131(-11133( 112.1حيث نجد منهم   شحاتم 11133
 ؛نشاطا بحث في مخب  بحث
ن في ينشطاو  .112أستاذ باحث في سنة  11.31أنه قد تم تجاوز عدد : "أيضاالمدي  العام كما ص ح 
فيما و  ."2112مخب  بحث في سنة  .111أستاذ باحث ينشطاون في  22.42مخب  بحث إلى  14.
 لباحثينالمساعدة  طا الضوء على الحاجةيسلتم ت ب افي المخ ف ق البحث لتعزيز الجا ية يتعلق بالإج اءات
الخب ات  شجيع تبادلوت نش  المما سات الجيدة والعمل على الف دي متحسين أدائهقياس و ، تقييمتثمين، في 
  ؤيةو  سياسة إطاا  في التقييم الذاتي لتحفيز اتخاذ مزيد من التدابي  كما أشا  إلى ض و ة ؛الف ق بين
 ةطالب دمجبالإضافة إلى  تهم،امؤسسالإلكت ونية ل المواقع من خلال ب اوالمخ الباحثينقبل من  ةمشت ك
ضمان  من أجل مختب  لآخ  من تذة الباحثينالأسا تحويلعملية  وتنظيم ب  البحثامخ في الدكتو اه
 وتصنيف معايي  التقييم حديد وتوضيحتعلى  أيضاحث تم ال؛ كما العلمي انتاجهاحماية ب  و االمخ استق ا 
 3 .موا د كبي ةب من خلال تزويدهم ةتميز مب  الامخالمكافأة تحديد و  مع ب  البحثامخ
نماذج تقييم و معايي  مناقشة  الش وع فيسيتم  حيث ة،الأنشطاة البحثي في تقييم 3112 سنة آفاق وتتلخص
العلوم ، والتكنولوجيا العلوم، العلوم الطابيةالعلوم الاجتماعية والإنسانية، (ة في كل من الأنشطاة البحثي
بعين الإعتبا  خصوصية  تقييمالنماذج و معايي  كما تأخذ هذه ال ،)الخ...ة،طابيعال وعلوم الأساسية
مخاب  البحث مع  تنظيم، بالإضافة إلى ض و ة )تعاونمشا يع ، مشا يع بحثيةمخاب ، (المواضيع المقيمة 
 ؛التحكم في المعطايات المتعلقة بالباحثين
وهي  التكافؤ حققتوالتي قد  فقطا في أو وبا دولخمسة إلى  اتالنساء الباحثفيما يخص تمت الإشا ة كما 
 ed euqilbupéR al ,einautiL al ,einotteL al ,eniodécaM ed evalsoguoY euqilbupér-xe'L(
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 %34إلى في البحث مشا كة الم أة قد وصلت ف الدول المستقلة حسب  ابطاة، و )eibreS al te avodloM
كشف ي هذه الأ قام تحليلو  % .3فقد بلغت  الجزائ ، أما في أف يقيافي  %33 يتوقع أن تصل إلى بينما
 ؛في الجزائ  في مجال البحث أكث فأكث   النساء الشابات ةشا كم زيادة عن
 على 2112 سنةل يولوجنكالعلمي والتطاوي  الت المخصصة للبحث النفقاتوتجد  الإشا ة إلى أن 
منها ) دج 11.11111252.21( مليا  دينا  21من  أكث بلغت  1 TDSRNFأساس
التشغيل  لنفقاتمن المجموع مخصصة  %54...أي ما يمثل ) دج 11.111.1...111(
 2.التجهيز لنفقاتمخصصة ) دج 11.1113.3.3.1(و
 م سوم تنفيذي مش وع إعداد :وهيمشا يع قيد الد اسة  31وجود إلى  )TDSR(أشا  المدي  العام لـ كما 
 ستقلاليةالا تك يس إد اج أحكامأجل  بوحدات ومخاب  البحث من المتعلق التنفيذي سوم  مال يعدل ويتمم
لجزء من  الباحثين البحث من قبل أنشطاة لمما سة يحدد ش وطا م سوم تنفيذيمش وع ، و في التسيي 
 . النش  العلميب اءات الاخت اع و تقديم حوافز لنشاء لإ الإطاا  التنظيمي وتطاوي  )بشكل جزئي( الوقت
 
في مراكز  )الرأسمال البشري(الباحثين دراسة تحليلية للقانون المؤطر لتسيير  :الثاني الفرع
 البحث العلمي
مايو لسنة  3الموافق لـ  6424 بيع الثاني عام  94مؤ خ في  434-80سوم التنفيذي  قم الم  يهدف 
توضيح الأحكام الخاصة المطابقة على  إلى 3،لقانون الأساسي الخاص بالباحث الدائملتضمن الم 8004
ا، أسلاك الباحثين الدائمين وتحديد مدونة أسلاكهم وكذا ش وطا الالتحاق بمختلف ال تب المطاابقة له
حسب الم سوم يما س الباحثون الدائمون نشاطا البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي في المؤسسات و 
في المؤسسات العمومية ذات الطاابع الإدا ي التي تضمن و ذات الطاابع العلمي والتكنولوجي  ةالعمومي
والسلطاة المكلفة  البحث العلمي بق ا  مشت ك بين الوزي  المكلف بالبحث العلمي والوزي  المعني نشاطا
 ؛بالوظيفة العمومية
يضمن الباحثون الدائمون نشاطاات البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي في إطاا  تحقيق الأهداف و 
 :السابق ذك ه وعليه يتعين عليهم ما يلي 44-86المحددة في القانون  قم 
ا وتطابيقها في جميع العمل على زيادة قد ات فهم العلوم والتكنولوجيات والتحكم فيها وتحويله 
 ؛قطااعات النشاطاات
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 ؛المساهمة في إعداد وا  نماء المعا ف العلمية 
 ؛أو المساهمة بشكل حاسم في تحسينها/تصميم مواد وطا ق وأنظمة و 
 ؛تطاوي  القد ات الوطانية في مجال الد اسات والخب ة والهندسة 
 ؛ضمان تثمين نتائج البحث 
 ؛ني والثقافة العلمية والتقنية ونش ها في المجتمعالمساهمة في اقتناء الإعلام الآلي والتق 
 .المساهمة في تحسين المنظومة الت بوية والتعليمية والتكوينية 
من هذا الم سوم إلى أن الاخت اعات والاكتشافات ونتائج أخ ى للبحث  94في مجال الإبداع تشي  المادة و 
 ةعدد الوسائطا الإعلامية والمعلوماتيبص ي أو مت-على سند مكتوب أو سمعي منجزة في شكل نموذج أو
من طا ف الباحثين الدائمين ملكيات لمؤسسات البحث، ويستفيد الباحث الدائم من تطابيق التش يع 
 .المحمول به في مجال حقوق المؤلف والحقوق المجاو ة
حثين يبين أيضا النسب القصوى للباات الت بص والت سيم والت قية و يوضح هذا الم سوم أيضا كيفيكما 
% 04الانتداب ( الدائمين الذي يحتمل وضعهم وبناء على طالبهم في إحدى الوضعيات القانونية الأساسية
لكل  يوتحسب هذه النسب استنادا إلى التعداد الحقيق ،%)0خا ج الإطاا  % 0الإحالة على الاستيداع 
 ؛)ح كات النقل( لب منهطاذلك بأنه لا يمكن تحويل الباحث الدائم إلا بكيق  الم سوم و  ، تبة
كما يجب على الإدا ة تنظيم تكوين متواصل لفائدة الباحثين الدائمين من أجل تحسين مستواهم وتحسين 
يم متواصل ودو ي يمعا فهم العلمية وتطاوي  مؤهلاتهم العلمية، بالإضافة إلى خضوع الباحثين إلى تق
طا ف الهيئات العلمية والمؤهلة، وفي ويجب عليهم تقديم تق ي  سنوي عن نشاطااتهم من أجل تقييمه من 
يقدم فيه  )enretni erianiméS(هذا الإطاا  تعمد العديد من م اكز البحث إلى إج اء ملتقى داخلي 
 :على أساس معايي  موضوعة وتشمل هذا التقييمويتم لتهم السنوية للبحث ليتم تقييمها، ن حصيالباحثو 
 ؛ي في طاو  التنفيذحالة تقدم مشا يع البحث والتطاوي  التكنولوج 
 ؛ب اءات الاخت اع والمنشو ات والمداخلات الوطانية والدولية 
 ؛الكتب المنشو ة 
 ؛الب مجيات والمنتوجات والأنظمة المنجزة 
 .كل نشاطا لتثمين نتائج البحث 
ي قيام الأساتذة الباحثين الدائمين أو مشا كتهم ف) 2(بالنسبة للتأديب يعتب  خطاأ مهنيا من الد جة ال ابعة 
عمل ثابت للانتحال وتزوي  النتائج أو غش في الأعمال العلمية المطاالب بها في  سائل الدكتو اه أو في 
 .منشو  علمي
أكتوب  سنة  04الموافق لـ  4324ذي القعدة عام  44مؤ خ في  004-04الم سوم التنفيذي  قم حسب و 
لموظفون المنتمون لأسلاك الباحثين يستفيد ا ،، يتضمن تأسيس نظام تعويض لفائدة الباحث الدائم0404




منحة تحسين الأداء العلمي، تعويض التوثيق، تعويض التأطاي  (الدائمين من المنح والتعويضات الآتية، 
 1 ).تعويض التأهيل العلميو والمتابعة العلميين، تعويض الإبداع العلمي، 
حالة تتمثل في معايي  التنقيطا وفي نفس الإطاا  نسجل تطابيق معايي  جديدة لحوافز الأداء في هذه ال
 :، حيث تطابق هذه المنحة على أساس المعايي  التالية2لمنحة تحسين الأداء العلمي للباحث الدائم
 إنهاء الأعمال وتحقيق مشا يع البحث التي كلف بها؛ 
 احت ام الآجال المحددة في تحقيق مشا يع البحث الم تبطاة بمجال نشاطاه؛ 
 عا ف جديدة؛المساهمة في خلق وتطاوي  م 
 المشا كة الفعالة في تثمين ونش  نتائج البحث العلمي؛ 
 .ين تحت مسؤوليتهباحثين وأف اد دعم البحث الموضوعالإش اف على ال 
ويتم وضع معايي  التنقيطا لمنحة تحسين الأداء العلمي للباحث الدائم من قبل مسؤول ف يق البحث أو 
توضح هذه المعايي  و  الباحث؛ البحث التي ينتمي إليها مدي  قسم البحث أو مدي  وحدة البحث لمؤسسة
 .في الجدول التالي










المشاركة الفعالة في 





احترام الآجال المحددة 
لتحقيق مشاريع البحث 
التي لها علاقة بمجال 
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البحث في م اكز تسيي  الباحثين لتحليل الأجهزة القانونية والتنظيمية المؤطا ة من جهة أخ ى لقد حاولنا 
على ضوء نظ يات تسيي   ) واتبالتقييم، و التحفيز، التكوين، التعيين، ال: (عملياتمن حيث العلمي 
 tercéD( & )9991 erbmevoN 61 ud 752-99 n fitucéxe tercéD( 3بتحليل القوانينال أسمال البش ي 
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، )8002 iaM 3 ud 131-80 n fitucéxe
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وثائق بعض الم اكز  بالإعتماد علىأساس هذا التحليل و  لىعو  
 :ممثلة في ئقمع الباحثين والمسؤولين تظه  لنا بعض العوا والمقابلات
والمؤتم ات  والت بص التد يب( المبذولة لباحثين على ال غم من الجهودل كوين كافيعدم وجود ت 
 ؛)الخ... التعاون علاقات و 
 ست اتيجية ليست متجانسة مع تقييمالا وهذهاست اتيجية العمل الجماعي  البحثم اكز  عتمدت 
لأنهم يعملون من أجل م دوديتهم نخفاض لاأعطات بعض الباحثين دوافع وقد   ات الف ديةالمباد
 ؛تقييم الأداء الف ديل وبالتالي سيكون من المفيد إدماج معايي  ،الآخ ين
منتجات الباحثين  بشأن أما، البحثم اكز  وليس من قبل ةدولالقوانين من قبل  ال واتب محددة 
 ذلك بخصوص نصوص تملك لا كزام  الف) الخ...وب اءات الاخت اع، مختب ،منتجة في ال ذجانم(
 ؛ال واتب أو الت قيات عليها في  عتمدلت
  و ظه شجع علىتالاجتماعي، الأداء و  فيما يخص ال واتب ينالباحث الموجودة في قوانين الثغ ات 
 ؛ع لدى الباحثوالإبدا عملية الابتكا  مما يهدد القادة وتتجذ  لدى الانتهازية السلوكياتبعض 
، التطاوي ، تسيي  للابتكا  است اتيجية واضحة لا يعكس البحثم اكز تحليل واقع الباحثين في  
 عملية، تسيي  المناصب والمسا  الوظيفي للباحثين، ال أسمال البش ي، تثمين البحث العلمي
 ؛وما إلى ذلك كوين و أسملة الكفاءاتالت
من  مع الواقع العلاقة في الاختلالات ظهو  شجع علىت ةالوصاي الناتجة عن الق ا ات إن م كزية 
 ؛وجهة نظ  متخذي الق ا 
 .ةنش  ثقافة تنظيمية تحث على الإبداع والتميز في الأداء كقيم مشت ك في الأخي  يجب 
 
 البحث العلميفي مراكز  التسيير التقديري للباحثينمقاربة : الثالث الفرع
قبل من  الكفاءة مفهوم م اعاة( :مثل وانبجالبعض  في الأخي ة تفي السنوا الباحثين تسيي  تطاو لقد 
على ال غم و  ،)إلخ...،الجزائ البحث العلمي في و  نيالباحث تسي  الأجهزة التيالقوانين و المسؤولين، تطاوي  
أن  المؤطا ة لتسيي هم القوانين ن وتحليليالباحثمع  المقابلات التي أج يتخلال  من لوحظ طاو الت من هذا
  CEPG التسيير التقديري للتشغيل ولكفاءات الباحثين حول قانونيةتسيي ية و وسلوكيات  اك مؤش اتهن
 مقاربة على حكمنا، ويمكن أن ندعم م اكز البحث فيللباحثين  حقيقي  تسيي  تقدي ي لم يكن هناك ولكن
 :التالية بعادالأ من خلال ثم اكز البح في  "CEPG"
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تطاو  مع فة ل ةالجوانب الجماعية والكميذات  بالطا ق ينحثالبل  يالتسيي  التقديتهتم أساليب  
الجوانب النوعية من حيث وكذلك ) إلخ...،الشاغ ة، المناصب عما من حيث الأ( ينحثامجتمع الب
 ؛)فقطا التخصصو  بالشهادات البحثفي م اكز تتعلق  والتي(
يتم  في م اكز البحثتوظيف أن ال والتخصص، ونجد الشهادةالمكتسبة من خلال  كفاءاتالتحديد  
بشهادة (للخ يجين  مسابقة، وبدون )، ماجستي مهندسبشهادة (للخ يجين  المسابقة عن طا يق
 أي توظيف مباش  في المنصب؛) دكتو اه
ظم تنالداخلية التي  ملتقياتف ق البحث وال، عملالمن خلال مجموعات  كفاءات المطالوبةالتحديد  
مثل  مناصببعض ال كفاءاتوأداء الباحثين، وعادة لتحديد  اتكفاءالفي م اكز البحث لتقييم 
  ت؛الانتخابا  اءجايكفي فقطا ) إلخ...النقابي،  اللجنة العلمية، والمجلس العلمي، وممثل الاتحاد(
قوانين البموجب محدد ) إلخ ...النقل، التقييم، والتعويض،  الت قية،( عمليات منالباحثين  تسيي  
 .حثالب م اكز تسي التي 
 :التالية على النقاطا زي كيجب الت ثالبح تسيي  الباحثين في م اكزفي   CEPGلتوفي و 
أن يكون  يجب وبالتالي أهميته على تطاوي ه وزيادةع شجي  CEPGــل القانوني طاا الإ زيعز ت 
 الجزائ ؛ في والباحثين البحث العلمي سي التي تالأنظمة القوانين و  مكانا في  CEPGلــ
 م افقةن ميمكن مما  البناء جتماعيالإ من خلال الحوا   CEPGثم اكز البح ضعأن ت يجب 
 ؛لوظائفل توقعةالم طاو اتالت
 واحدة منفي م اكز البحث  الموا د البش ية طاوي تلممثلي   CEPG مقا بةتنفيذ يجب أن يمثل  
الماجستي   تبد جا نجيخ  المت عدد يتزايد سوف في السنوات القادمة لأنه ،المشا يع ذات الأولوية
فتح ث و م اكز البح الباحثين في حديث فئةساعد على تي سوف  CEPGأنف وعليه، الدكتو اهو 
 ؛في الجزائ تطاوي  البحث العلمي و  تسيي ل الباحثين الشباب الباب أمام
الاتصالات علاقات العمل،  :ين منحثاالب تسيي  العديد من جوانب مع  CEPGهيكلة يجب 
الدولة الم كز و  وخطاطا ،اتالتعويضالتقييم، ، م كزال وسائل ،التد يبيةلخطاة ا، الداخلية والخا جية
لضمان  عملية تقييم مستم ة تتطالب كل هذه المجالات ،والبحث العلميالتعليم العالي  ة  از و و 
 .همجال نشاطاالم كز و  مع واقع واتخاذ الق ا ات في الاختيا  الاتساق
ي للكفاءات توقعال التسيي في حالة الجزائ ، أنه " فاويحسين خلالباحث نقلا عن و  سبق مانستنتج م
استق ا  العلماء والمهندسين وضمان الاستم ا ية في نقل المع فة وخلق عدم ملحة للتغلب على  ض و ة
 التسيي  سوف ااستدامة البحث وهذو تأصيل إلى لانتقال لهذا أم  ض و ي و  ،الذاك ة العلمية الجماعية
 1".... ،ن الأجياليبالص اعات و السن الكبي ة في  الفوا قتجنب ب ادم من الباحثينإعداد الجيل القيسمح ب
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 :الجزائرالعلمي في تثمين البحث آليات  :المطلب الرابع
 " اتمؤسسالقطاع  -البحث العلمي قطاع " الشراكة
لأوساطا بين ا قوية ش اكة وجود والتكنولوجي علميال عملالسي  الحسن لل لمساعدة فيا طا قمن أهم ال
ي، هذه الش اكة تسمح للمؤسسات بالإستفادة من هذه الصناعوالوسطا  )وم اكز البحث لجامعةا(البحثية 
 .الموا د المالية التي تحتاجها وتمثل فضاء لتثمين أبحاثها اكز البحثية للم الأبحاث كما توف 
كنولوجيات الحديثة التي الت تسويقتطاوي  و فإن التثمين هو م ادف  الصناعيلوسطا لفي الواقع بالنسبة 
 بحاثلأاأنشطاة  إلىة ضافم قيمة إعطااء يعني التثمين" مصطالحو  ،الأبحاث الأكاديميةتمثل موضوع 
ته الأولى أي جعله عمليا قيمللبحث بالإضافة إلى  قيمةالبحث هو الذي يعطاي  تثمينو ها، نتائجو  العادية
 ماليالتثمين ال :الأول ين ئيسي نجاليم ىإليمكن أن يقسم  التثمينو ]…[ .والتحويل تسويقلوقابل ل
ب تحديد مفهوم التثمين التثمين الإجتماعي للبحث، وبالتالي يجأو الإقتصادي ومن جهة أخ ى  يتسويقالو 
نتائج البحث  تسويقفإنه يتعلق بفك ة  1EDCO’lحيث نجد مثلا في أغلب دول وفق تصو  الدول له، 
 .2..."إجتماعي أكث  منه تكنولوجي مفهوم مثال فهو في الغالبعلى سبيل ال  cebéuQالجامعي بينما في 
بشكل  ئيسي بها  قياميتم ال عملية عن": عبا ة هانجد أن التكنولوجيا المخصصة لتثمين من بين التعا يفو 
 أو إلى اخت اع إلى، وا  لى المعا ف، نتائج البحث إلى إضافة القيمة التي تتضمنو الأوساطا الأكاديمية  في
وذات م دودية  مبتك ة تكنولوجيات خدمات أو طا ق، ،إلى منتجات، وذلك لتحويلها يا موجودة حالياتكنولوج
والمجتمع  الأوساطا الأكاديمية تحصل عليهاالتي يمكن أن تو  متنوعةفوائد  لتثمينل كما إن ؛3"إقتصادية
تنويع ، ناصب شغلومات مؤسسإنشاء ( والإقليمي المحليالمستوى لى عالاجتماعية والاقتصادية  :منها
على أو م كز البحث المساهمة في تطاوي  الخب ة المتخصصة وسمعة الجامعة و  ،)الصناعي نشاطاال
ليات الداخلية الآب امج و لل الماليالتعويض و  ،لإي ادات إضافية للباحثين مصد و ، الدوليالصعيد الوطاني و 
 .الخ...لتثمينل
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 ،المستويات على جميع البحث العلمي في تثمين ي ةصعوبات كب واجهت الجزائ وتجد  الإشا ة إلى أن 
 البحث العلمي تثمين نقاطا المتناولة فيالأهم أولا يجب أن نحدد  صعوباتالهذه مقت حة لحلول  قبل تقديمو 
  .البحث العلميزيادة ميزانية بالإضافة إلى ض و ة 
 
 البحث العلمي تثمين :الفرع الأول
  : ئيسيةثلاث م احل  م  عب يتكنولوجيا ال تثمين سلسلة خصوبالأ البحث العلمي تثمين
 المؤسسات الأكاديمية؛ببالتكفل و  ،خت اعللإ تثمين الفعليالب :في الوسط الأكاديميالبحث  تثمين 
 ؛ةمؤسسإلى ال م كز البحث/من الجامعة الاخت اعاستغلال  لحقوق نقل كاملب :النقل التكنولوجي 
 .مؤسسةالبدعم من  :الابتكار تسويق 
 
 كاديميفي الوسط الأ البحث  تثمين: المرحلة الأولى
في و  التخصصاتالقطااعات و  في جميع الأكاديمية والخب ات الأبحاث وتعزيز إلى تطاوي  تثمينال يهدف
 الاجتماعي وسطاالة أو بيئالمع  ثالبح علاقة بين  سم يتطالب وهف ولذلك ،المع فة جميع مجالات
في المقام  حدثي) الاقتصاديو  الاجتماعي( وسطاالو  سطا الأكاديميالو بين التعاون ن أ ، حيثالاقتصاديو 
 الش اكات، )elleutcartnoc ehcrehcer al(البحث التعاقدي : من الأنشطاة أنواع من خلال ثلاثة الأول
يحدث  إذ ؛)noitatlusnoc ed sétivitca sel(ة   تشاسالا أنشطاةو  ،)  elairanetrap ehcrehcer al( البحثية
بدون المشا كة مباش ة في  تكاليف البحث تمويل جميع )الممول(ال اعي قبلي عندما عاقديالبحث الت
 الشراكات تعني هة أخ ىمن ج ،محدودة من الزمن في فت ة مشكلة معينة حل على عموما  كزيو  ،البحث
 تقاسم تميحيث بحث مش وع من أجل تحقيق  )م كز بحث/جامعةال(مع  خا جي ش يكمشا كة  البحثية
 )الممول(يدفع ال اعي ماعند حدثت فهي ةتشار سالا نشطةلأ أما بالنسبة  ؛والنتائجالموا د و  تكاليفال
 ؛لمشكلة معينة الباحث تحليل أو )الخب ة( خدمات الخب اء لحصول علىل
 جتماعيالا الوسطامع بالض و ة  التعاون التي لا تنطاوي علىو  تثمينلل مقا بة أخ ىهناك توجد و 
أي بدون ) مباد ة ف يق البحثعن  أو( لباحثلالفردية  المبادرة تنشأ عن يمكن أنحيث  ،قتصاديوالا
 :على سبيل المثال العملية خطاواتجميع  التي تغطاي الوسائلكل  لديه علاقة تعاقد أو ش اكة حيث تتوف 
أو  نفسهب إما في السوق التجا ي هاواستغلال تكنولوجيا جديدة تطاوي  إلىث بحاليتم إج اء كل الم احل من 
 "الرسمية" الآليات الأجهزة أو  سميا من قبل تثمينلا تنفيذ يمكن من ناحية أخ ى ؛طا ف ثالث عن طا يق
المهام الباحث و  منبمساعدة  تتكفل بهسوف  التي تثمينلاش كات  أو المكاتبمن خلال  وذلك ،تثمينلل
 1 .هذه العملية م احل مختلفب ال ئيسية الم تبطاة
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من  اها  نالتي ث، و البح تثمينل ال ئيسية الجوانب من ةة واحديالصناع يةملكمثل التبالإضافة إلى ذلك 
البحث  تثمين عندما نتحدث عن في الواقعلكن  ،خت اعالاب اءة  إيداععن طا يق  الاخت اع خلال حماية
هنا لحديث ويجد  ا؛ مختلف المستويات في أوجه القصو  العديد من نجد أنفسنا أمام الجزائ  العلمي في
 المتعلق قانونالوفقا لمش وع  ،في الجزائ  "المؤسسة-جامعةال" التعاونواجه ي ذيعن الف اغ القانوني ال
حيث ، 1111 أف يل 41الصاد  في  51-11لقانون لعدل الم .112 وتأ . فيالمقدم العالي  بالتعليم
لبلد، ل يةحتياجات التطاوي  الاو التكوين جودة  بين قينست توافق أوهدف إلى إنشاء يالتوجه الجديد للجامعة 
 على ي كز في المقام الأولالذي  التوجه السياسي للتح ك نحو الشامل التعليم العالي نموالانتقال بالتالي 
 .الإقتصادية ةمؤسسال باحتياجاتما يتعلق اقتصاديا و  القطااعات الم بحة
 والتطاوي  التكنولوجي للفت ة حول البحث العلمي الثالث القانونفي هذا الإطاا  كذلك يأتي مش وع و 
العلاقة  تطاوي والذي يسعى إلى  )4112(العام المقبل  اعتبا ا من الذي سوف يطابق) .112-4112(
التطاو   القانون على مش وعي كز حيث ، القطااعات الاجتماعية والاقتصاديةالبحث العلمي و  بين
بين  ال ابطايشكل التكنولوجية هي ما  ن القواعدلأ الاجتماعية والاقتصادية في القطااعات التكنولوجي
 منصة أو قاعدة سيتم إنشاءهذا القانون من خلال و ؛ الاجتماعي والاقتصادي والقطااع وسطا الأكاديميال
 بحثية وحداتكما سيتم إنشاء  ،الاجتماعي والاقتصادي وخب اء القطااع الباحثين الأكاديميين بين مشت كة
 ميزانية يستفيد هذا الأخي  من ف يق بحثتشكيل من  والخب اء نتمكين الباحثيمن أجل  المؤسسات داخل
وبالتالي ؛ الاجتماعي والاقتصادي القطااع المقت حة من قبل للعمل على الإشكاليات والتجهيزات التشغيل
فضاء مشت ك بين الطا فين للعمل معا، وهو الأم  الذي لم يكن موجودا يسعى إلى ايجاد القانون هذا فإن 
 ،لعلاقة بين الباحث الأكاديمي والخبي  في القطااع الاجتماعي والاقتصادياتقوية ا يهدف إلى كم ،من قبل
  .الاقتصادية الوطانية القد ة التنافسية والمساهمة فينش  المع فة إنتاج و  بين مهمات التوافق وتك يس
وسطا بين ال تعاونال لالهاخ منيتم  التي لأنشطاةل ئيسية ال ثلاثةال نواعالأ إذا ما أخذنا، وعلاوة على ذلك
 :نجد، الاجتماعي والاقتصاديالوسطا و  الأكاديمي
البحث التعاقدي  نأ إذ ،ات الجزائ يةمؤسسبين الجامعة وال علاقات ضعيفة جداوجد ته أن 
 تولي اهتماماة الجزائ ي صناعةالحيث أن  ،الجزائ  عمليا غي  موجودة في هي الش اكات البحثيةو 
بالإضافة إلى  ،الجامعةإطاا  في  مش وع بحثي أيشا ك في تمويل لا تو  يالأكاديم للبحث قليلا
 ،)إلخ...فيما يتعلق بمشاكلها الإقتصادية( لجامعةل هحتاجت لا تص ح بماصناعة الفإن  ذلك
وهو  ،ةيالجامع مختب اتال أج يت فيالتي  البحوث التي مثلت إشكاليات المنتجات قبول وصعوبة
في بعض صب التي تبحث الاختيا  مواضيع  إلىغالبا  نن الجزائ ييالباحث ما ساهم في توجه
جنبية، وهو ما يشكل عائقا أمام تطاوي  البحث العلمي الأمختب ات في اهتمامات الالحالات 
  ؛الصناعة الجزائ يةو 




زالت  لا تجد  الإشا ة إلى أنها :الباحثين/ ساتذةمن قبل الأ هايمكن تنفيذالتي ة الاستشا   أنشطاة 
 خب ة أي ا توقيعيقانون هميمكنلا  الجزائ يين الباحثين / ساتذةالأو  ،في الجزائ  بعد ةدو وجمغي  
ا في أي يقانون لمشا كةساتذة بالأل لحد الآن يسمح إدا ي مقياس لا يوجد أي لأنه تقديمها هميمكن
اء خب   ةصفب منفسهأوضع أو  مؤسساتال داخل استشا اتب القيام مثل التد يس، غي  آخ  نشاطا
 1 .المستوى الدوليعلى 
 :هأن ملاحظةيمكننا أيضا  البحث، يتعلق بالمقا بتين الأخ تين لتثمينفيما 
، TSRTA و في الجزائ  من خلال لتثمين سمية لالات التنظيم وجودعلى ال غم من  
 ؛اماتههم لتنفيذالكافية أن هذه المؤسسات لا تملك الوسائل  إلا، 2 IPANIو TEDERVNA
للإطالاع على ( في الجزائ  قليل جدا عددهناك ن فإ ب اءات الاخت اع لإيداع ةأما بالنسب 
 ؛)IPANI للمعهد الوطاني الجزائ ي للملكية الصناعية لموقع الإلكت ونياجع ا  الإحصائيات 
 إيداع ب اءات الاخت اع لتمويل ميزانية مخصصة ليس لديها إلى ذلك حتى الجامعات بالإضافة
 ؛من قبل باحثيها نتائج المحصل عليهالل
لا  بحثالم كز  في ققالمح خت اعالا إلى حد ما حيث أن اختلال وظيفيهناك مما سبق نجد أن  
لا  وبالتالي ،هو يعمل حيث م كز البحثل هو ملك جميع الحالاتفي  بل، الباحث ينتمي إلى
 منظماتالمود جالقانوني و  غاف  ال بالإضافة إلى، له نتميتلا  ب اءة اخت اع إيداع للباحث يمكن
بشكل غي   هايتم استغلال أو الاخت اعات وغالبا ما تهمل ،الباحثين عمالأ المسؤولة عن حماية
  .الاستغلال وقحق وادفعأن ي بدون من قبل الآخ ين قانوني
 ضمن وسيطاة هياكل إنشاءب تتعلق في الجزائ  البحث ثمينلتبها  يوصنيمكن أن  نقطاة  ئيسية أخ ى
كثي  من  في توجد هذه الهياكل ،هذه المهمة تساعد الجامعات في تحقيق شأنها أن التي من اتجامعال
) المؤسسة-جامعةالوصل  مكتب( » UELB seL «ـــ ما يسمى ب cebéuQ على سبيل المثال في البلدان
عقود  ةإدا  الذي يعمل على و  داخل الجامعاتالذي يقع و ،  )étisrevinU-esirpertnE nosiaiL ed uaeruB(
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م اكز نجد  أيضا ؛البحوث وا  نجاز وتعزيز الخب ات يةالبحثالأعمال  الناجمة عن والملكية الفك ية لبحثا
 صل بينو للتشكل أعوان والتي  )trefsnarT ed te nosiaiL ed sertneC-TLC( في كندانقل الو  صلو ال
التي ت تبطا و البحوث م اكز  وأالجامعات  العديد منمن  تجمع بين الباحثين ، حيثاتمؤسسالو  الجامعات
التحالفات  تسهيل ،البحث لمشا يع مقت حات تشجيع:  ئيسية هي أ بعة أهداف لتلبية ش كاء صناعيين مع
  1.ؤهلةقوة عاملة م كوينتالمساهمة في  ف و اوالمع نقل التكنولوجيا، ضمان الاست اتيجية
يمكن أن القائمة  المؤسسات معن بالتعاو  والتي من هذا القبيل كلاالجزائ  هي ىلا يوجد لد نلاحظ أنه
 .في الجزائ  يجامعال بحثال ثمينت فعليا فيسهم ت
 euqigolonhcet trefsnart eLالتكنولوجي  النقل: المرحلة الثانية
 معا ف عملية، ،ا فمعمنتجات، عملية واسعة تتضمن تبادل "على أنه  نقل التكنولوجياليع ف 
الحكومات، المؤسسات، المنظمات المالية والأوساطا معطايات، خب ات، ووسائل من أجل مساعدة 
 عددا من الخطاوات تبعتعملية هذه الفإن  بالإضافة إلى ذلك، 2"الأكاديمية على التأقلم مع تغي ات المحيطا
 م اكز يمكن أن نذك  الأجهزة ومن بين هذه ،وآليات الدعم أجهزة تدخل بعض الأداء السليم يتطالبحيث 
في ة الأجهز هذه أي من توجد  لانلاحظ أنه  ، لكن4)TTC( لنقل التكنولوجيا وم اكز 3)IRC(الابتكا  ت حيل
 .الصناعة إلىنتائج البحوث لنقل حقيقي من مكن ت ئةأي هي أو الجزائ 
 noitavonni’l ed noitasilaicremmoc aL الابتكار تسويق: المرحلة الثالثة
 حماية على جميع أشكاله مع لاستغلال التجا يا" ات فيث والابتكا  ابحالأنتائج  تسويق يمكن تع يف
 تصاميم ال سوم والنماذج الصناعية، ،العلامات التجا ية ،ب اءات الاخت اع ،حقوق المؤلف( الملكية الفك ية
الأبحاث التي الباحثين من  كفاءات ف و امعستخدام او ) حماية الأصناف النباتيةو ، الدوائ  المتكاملة
 الأنشطاة التعاونية من خلال البحثية الخب اتتسويق إلى  بذلك وهو يشي  ؛"في جميع المجالات أج يت
  تبطاةالم تسويق نتائج الأبحاث وا  لى، من جهة )ةتشا  سالا وأنشطاة، البحثية الش اكات التعاقدي، البحث(
الأصناف و ، الب مجيات، ةالأدبية والفنيالأعمال  ،المنتجات والعملياتاخت اع ( نشاءالإ أشكال بجميع
 مع بالابتكا بالتكفل  كذلك تسويق الابتكا  يحدثيمكن أن  ؛ كماأخ ى جهة من) إلخ...،النباتية الجديدة
 5.أو التعيين الت خيص الابتكا  من خلال اكتساببعد  منها مستمدال أو المؤسسات القائمة
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 البحث العلميزيادة ميزانية : الفرع الثاني
لأنه يعب  عن الأهمية التي ما مستوى الابتكا  في بلد  لقياس اامه اعنص   تمثلميزانية البحث العلمي إن 
 .111في عام  خصص قانون البحث العلمي في الجزائ والتطاوي ، وقد  لبحثلذا الأخي  هطايها يع
، أبدا تم الوصول لههذا المستوى لم يو  للبحث العلمي BIP ٪ من الناتج المحلي الإجمالي1قيمة ب ميزانية
المخصصة  النفقاتتجد  الإشا ة إلى أن  ، كما1112تحقيقه بحلول عام  .112قانون  اقت ح مش وعوقد 
 11.11111252.21(مليا  دينا  21من  أكث بلغت  2112 سنةل يولوجنكالعلمي والتطاوي  الت للبحث
 1.  TDSRNFحسب مصد  )دج
 )04-UE( اد الأو وبيمع البلدان الأعضاء في الاتح الجزائ  في والتطاوي  لبحثا ميزانية قا نا وا  ذا
، ، فمن السهل أن نفهم أن الوضع في الجزائ  يثي  القلق إلى حد ماوالصين والولايات الأم يكية المتحدة
 1,141 من أكث  2112الولايات الأم يكية المتحدة سنة  في والتطاوي  لبحثا ميزانية بلغتحيث قد 
والتطاوي  ضمن الب نامج السابع  لبحثا زانيةميليستهلك  الاتحاد الأو وبي والواقع أن ،2مليا  دولا 
استهلاك ما قيمته  الاتحاد الأو وبيويعزم  مليا  يو و 5.15أكث  من  3112-.112المسطا  للفت ة 
في الصين  والتطاوي  لبحثا ميزانيةبلغت  1112 سنةفي و  3،1212-3112خلال آفاق  BIP٪ من 31
 % 2,2 نسبة وتعزم الصين بلوغ  )مليا  يو و .11حوالي (مليا  ين  7,868أي ما يقابل  % 48,1
 4.1212سنة  BIPمن  % 5,2 نسبةو  5112سنة  BIPمن 
على الدول والقا ات تصنيف  1112لسنة البنك الدولي احصائيات  حسب )55( قم يوضح الشكل و 
 لبحثل يةميزانأكب  بحيث نلاحظ أن أم يكا تأتي في المقدمة  ،والتطاوي  لبحثالسنوية ل ميزانيةأساس ال
، كما وعلى  أسها الولايات الأم يكية المتحدة ومن ثم تأتي آسيا وعلى  أسها الصين واليابانوالتطاوي  
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 1111العالم حسب احصائيات  في والتطوير لبحثا): 55(الشكل رقم 
 
 gpj.10_10_97517/170/setilautca/mf_secruoseR/moc.seuqinortcele-snitellub.www//:ptth : ecruoS
 .)3102/50/50 el étlusnoC(
 
 والتطاوي  هناك العديد من لبحثالموجهة لالناتج المحلي الإجمالي  انخفاض مخصصات للتغلب علىو 
 1 :منها لبحثل العام والخاص الاستثما  في اللازمة زياداتال لتحقيق أو وبا الموصى بها في حلولال
 تشكلو متناسقة  أن تكون ضمان معأصحاب المصلحة الدول و  قبلمن الموظفة  دعم الجهود 
 ؛أدوات السياسة العامة من متماسكة وفعالة مجموعة
 الابتكا  التكنولوجي؛للبحث و  الدعم العام بشكل ملحوظ تحسين 
 وطانيةال مكاناتالإ اسغلالتطاوي  و  ،الصناعة ومي منالعم ثالبحب يق  تو  الباحثين مهنة تحسين 
 العمومية؛ يةلالملأدوات ا
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سوق  ، تنظيماتحماية الملكية الفك ية: تكا لبحث والابنحو اإعادة توجيه الأموال العامة  
، وأخي ا أخذ حيطا الض يبيالمنافسة، الأسواق المالية، الم قواعد ة بها، تبطامالمنتجات والمعايي  ال
 .ش كاتومحاسبة ال تسيي البحث في مجال ال في الاعتبا 
 والتطاوي  البحثتمويل  شجيعتل ال امية المفوضية الأو وبية من قبل دهاااعتم التدابي  تم بالفعل كل هذه
 .العام والخاص لكل من القطااعين والموجهة، والمالية الاقتصادية، السياسية الحوافزمن خلال 
  
 في الجزائر العلمي البحث الحلول المقترحة لتثمين :الفرع الثالث
ددا من ع تطالبت منهمواحدة ، وكل متميزة ثلاث م احل من خلال يلمعالبحث ال تثمينأن  قد  أينال
لذلك هناك و  عمله في عوائق يعاني من في الجزائ  البحث تثمين أن  أينا أيضاا و نجاح تنفيذهل الش وطا
  :ةقت حالمالحلول مجموعة من 
وتسمح  "مؤسسةال-ةالجامع"الش اكة  علاف التي تعزز) التنفيذية نصوصها وخاصة( القوانين سن 
 ؛هاطاوي  لت خ الأ هيمكن أن يحقق لاستفادة ممابا الطا فين منلكل 
مختلف  الاتصال بين تحسينو ، لأنشطاة البحث والتطاوي  ةشجعالم لياتالآتعزيز  المحافظة على 
الابتكا ات  إدماجويساهموا في  علمية تتكتلا الذين يمكن أن يشكلوافي سوق البحث و  الش كاء
 في المؤسسة؛ التكنولوجية
 ظيماتنا  نشاء تو ، الإقتصادية ؤسساتالم مع البحث والتطاوي  ومختب ات م اكز ةش اك تحسين 
 البحوث؛نش  نتائج والتثمين و  ال أسملة
التي و  الد اسات مكاتبمثل  )داخل الجامعات وسيطاة هياكل( الإستقبال والإتصال هياكل توفي  
 م اكز، والإستفادة من الخب ات الأجنبية في الصناعةبين الجامعة و  تعزيز ال وابطا في همتسا
  1؛التكنولوجيانقل   اكزوم الابتكا  ت حيل
 ات علىمؤسسلتشجيع ال البحوث الأكاديمية من لتمويل مشا يع وآليات حوافز ض يبية وضع 
 لحماية منها جزءوتخصيص  وسطا الأكاديميالتشغيلية لل الميزانية توفي و  ،البحوث استخدام نتائج
 ؛والابتكا ات الاخت اعات
 بحثعلى تثمين ال مؤسساتال مختلف جب التي ت الصناعية المتعلقة بالملكية القوانين تنفيذ 
 ؛المختب اتالتي تقدمها  والابتكا اتالاخت اعات  حماية فيبس عة و  لمضي قدماوا
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، TEDERVNA،  TSRTA الجزائ  في موجودةالالبحث  ثمينت هياكلبين  التنسيق ضمان 
 ؛فعالةمتكاملة و  أن تكون وضمان مهامهاوم اجعة ، IPANI
 وزا ةب تبطاةم   شبكة وطانية أو من خلال لبحثبا المكلفة الهياكل الإدا يةلال من خ-، الجامعات 
المشا يع  على نظام للمعلومات نشئتيجب أن ، -سبيل المثال على والبحث العلمي التعليم العالي
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  ة علىـة الكميـدراسـق الـتطبي: المبحث الثالث
 زائرـث العلمي في الجـز البحـمراك
حاولنا  ،الميدانيةمن أجل تدعيم د استنا الباحثين و تسيي  إضافة لتحليل القوانين المؤطا ة للبحث العلمي و 
ى على الإستبيان الذي تم توزيعه عل الإحصائية المعالجة أساليبتطابيق مجموعة من إج اء د اسة كمية ب
 المعالجة أساليبطاا  توضيح في هذا الإ بحيث سيتم، م اكز البحث العلميفي الدائمين ين الباحث
اختبا  خضوع توزيع الد اسة للتوزيع الطابيعي كذا و  ،ود اسة ثبات وصدق أداة الد اسة الإحصائية
 .بالإضافة إلى الإطاا  الوصفي لمجتمع الد اسة
 
 في الدراسة ستخدمةالم الإحصائية المعالجة أساليب: المطلب الأول
 من المستخ جة الإحصائية الأساليب من العديد باستخدام البيانات معالجة تم الد اسة أسئلة نع للإجابة
 ف زهاو  البيانات جمع عملية تمت مابعد ، 0.81V .SSPS الاجتماعية للعلوم الإحصائية الحزمة ب نامج
 :كالتالي جاءت ةالد اس هذه في استخدامها تم التي والأساليب ،وت ميزها
 الصدق ياسقالصدق ل ومعامل ،تلقياس الاعتمادية أو الثبا hcabnorC ed ahplA اختبا  .2
 ؛البنائي
مع فة  وفي جهة، من الد اسة لمحاو  الداخلي الإتساق مدى لمع فة nosraeP  تباطاالإ معامل .1
 ؛أخ ى هةج من الد اسة ومتغي ات المحاو  هذه بين معنوية علاقة إ تباطا أية وجود مدى
 لإختبا  خضوع توزيع الد اسة للتوزيع الطابيعي؛ sisotruK & ssenwekSمعاملي  حساب .1
من أجل مع فة  erauqs Rواختبا   ؛النموذج) مدى ملاءمة(لمع فة صلاحية  avonAاختبا   .1
 ؛نسبة تفسي  المتغي  المستقل للمتغي  التابع
  ات النسبية؛التك ا ات والنسب المئوية، أو ما يع ف بالتك ا حساب .1
 ؛الد اسة محاو  على العامة الموافقة د جة لمع فةالم جحة  المتوسطاات حساب .6
 وصف أجل من الم كزية عةنز ال كمقاييس المعيا ي والانح اف الحسابي الوسطا من كل حساب .1
 ؛متغي ات الد اسة بعض
 من coH tsoP واختبا   tseT-T elpmaS owT واختبا  avonA التباين تحليل إختبا  استخدام .1
 الخصائص بعض إختلاف بسبب الد اسة، متغي ات في إختلاف وجود مدى إختبا  أجل
 .والديمغ افية الشخصية
 
 




 ةــــــالدراسثبات وصدق أداة : المطلب الثاني
 .خضوع توزيع الد اسة للتوزيع الطابيعيومدى ، الد اسةثبات وصدق أداة نتناول في هذا المطالب 
 
 الدراسةة ثبات أدا: الفرع الأول
 أدناه الجدول من يتضححيث ، الد اسةلقياس مدى ثبات أداة  hcabnorC ed ahplAتم استخدام اختبا  
 ،%)09(وهي نسبة جيدة كونها أعلى من النسبة المقبولة  049,0 بلغ إذ عال العام الثبات معامل أن
 يدل وهذا ، 919,0إلى 776,0 بين ما ت اوحت وقد مقبولة، الد اسة ات  تغيلم الثبات معاملات أن كما
 وهذا الميدانية، الد اسة في عليها الإعتماد يمكن الثبات من مقبولة د جة الد اسة ات  تغيم لجميع أن على
 الد اسة يقيس استبيان وهو المقياس كان إذا فيما يقيس المعامل هذاو ، المحك صدق خلال من يتضح ما
  .الد اسات هذه مثل في عال معامل وهو% 71 حوالي د اسةلل العام معامله بلغ وقد لقياسه ما وضع فعلا
 
 الدراسة أداة ثبات اختبار نتائج): 71(جدول رقم 
 صدق المحك معامل الثبات عدد العبارات محاور الدراسة
 729,0 068,0 11 الكفاءات تسيي 
 648,0 617,0 11 المعا ف تسيي 
 349,0 098,0 11 الرأسمال البشريتسيير 
 988,0 297,0 .1 في الإبداعالتميز 
 228,0 776,0 51 تمكين الكفاءاتالتميز في 
 859,0 919,0 51 التميز في أسلوب القيادة
 259,0 709,0 31 لمؤسسة المتعلمةاتميز 
 969,0 049,0 .4 الصدق والثبات العام للاستبيان
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 الدراسةصدق أداة : ثانيالفرع ال
فلإختبا   ،من خلال كل من الصدق الظاه ي وصدق الاتساق الداخلي الد اسةتم اختبا  صدق أداة 
لدى العديد من الأساتذة الجامعيين بالإضافة إلى العديد من  ستبيانالاتم تحكيم  ظاه يا الد اسةصدق أداة 
تم ومن ثم  باحث 14 تين على عينة مكونة من الباحثين في م اكز البحث العلمي، وقد تم اختبا ه م
 . توزيعه على مجتمع الد اسة




للأداة أيضا بحساب معامل الا تباطا ) الصدق البنائي(كما تم التأكد من صدق الاتساق الداخلي 
في ح ذلك يتوضيمكن و بين كل عبا ة من عبا ات الاستبيان والمحو  الذي تنتمي إليه،  nosraeP
 :اليةتالجداول ال
 
 والمحور الذي تنتمي إليه الأول المحورت معامل الارتباط بين كل عبارا): 12(الجدول رقم 
 معامل الارتباط العبارة رقم معامل الارتباط العبارة رقم المحور
  تسيير
 الكفاءات
 **346,0 11 **516,0 2
 **097,0 11 **367,0 1
 **046,0 01 **997,0 1
 **704,0 21 **636,0 1
 **525,0 51 **525,0 1
 **182,0 11 **666,0 6
 **372,0 71 **105,0 1
 **866,0 31 **305,0 1
 250,0 11 **946,0 1
 **566,0 12
 فأقل 10.0 الدلالة مستوى عند دال**
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 والمحور الذي تنتمي إليه الثاني المحورت بارامعامل الارتباط بين كل ع) : 12(الجدول رقم 
 معامل الارتباط العبارة رقم معامل الارتباط العبارة رقم المحور
  تسيير
 المعارف
 **346,0 11 **405,0 11
 **364,0 61 **965,0 21
 **536,0 11 **163,0 11
 **034,0 11 **674,0 11
 **407,0 11 **866,0 11
 فأقل 10.0 الدلالة مستوى عند دال**









 والمحور الذي تنتمي إليه الثالث المحورت معامل الارتباط بين كل عبارا): 11(الجدول رقم 
 معامل الارتباط العبارة رقم المحور










 فأقل 10.0 الدلالة مستوى عند دال**
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 والمحور الذي تنتمي إليه الرابع المحورت معامل الارتباط بين كل عبارا): 21(الجدول رقم 
 عامل الارتباطم العبارة رقم المحور







 فأقل 10.0 الدلالة مستوى عند دال**
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 لمحور الذي تنتمي إليهوا الخامس المحورت معامل الارتباط بين كل عبارا: )11(الجدول رقم 








 فأقل 10.0 الدلالة مستوى عند دال **
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 




 ودالة موجبة محو ها، مع العبا ات من عبا ة كل ا تباطا معامل قيم جميع أن بقةالسا الجداول من يتضح
وهي عبا ة ض و ية  فقطا -11-ما عدا العبا ة  قم ( فأقل10.0   يساوي الدلالة من مستوى عند اإحصائي
  هامحاو  مع العبا ات هذه اتساق على يدل مما ،)لا يمكن حذفها وتفسي  النتائج فيما بعد وعليهلتحليل 
 .للأداة الداخلي الاتساق صدق من التحقق وبالتالي
 
 )étilamroN al ed tseT( اختبار خضوع توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي: المطلب الثالث
و  )eirtémysA( ssenwekSللتوزيع الطابيعي من خلال حساب معاملي  الد اسةخضوع توزيع  يتم اختبا 
 -172,0تت اوح بين  ssenwekSقيم معامل الجدول أدناه أن  حيث يوضح ،)tnemessitalpA( sisotruK
وحسب توصيات الباحثين يجب أن ، 741,1و -570,1 تت اوح بين sisotruKوقيم معامل  317,0و
وبالتالي  ،]3-و 3[ أو ] 1-و 1[ عن قيمتي  sisotruk و ssenweksلا تتجاوز أو تقل قيمة معاملي 
 .عييخضع للتوزيع الطابي الد اسةتوزيع ف
 
 للتوزيع الطبيعي الدراسةخضوع توزيع  اختبار نتائج): 01(جدول رقم 
 sisotruK ssenwekS الدراسة تغيراتم
 -976,0 790,0 الكفاءات تسيي 
 938,0 317,0 المعا ف تسيي 
 741,1 943,0 الرأسمال البشريتسيير 
 -832,0 -172,0 في الإبداعالتميز 
 -982,0 061,0 تمكين الكفاءاتالتميز في 
 -570,1 -530,0 التميز في أسلوب القيادة
 -684,0 740,0 التميز للمؤسسة المتعلمة
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
تسيي  ال أسمال البش ي، تميز المؤسسة المتعلمة، تسيي  الكفاءات، ( متغي ات الد اسةح أن يوضويمكن ت
تخضع للتوزيع ) يز في الإبداع، التميز في تمكين الكفاءات، التميز في أسلوب القيادةتسيي  المعا ف، التم
حيث نلاحظ  ،)2.( ،)1.( ،)1.( ،)15( ،).5( ،).5( ،).5(:  قمل اشكالطابيعي من خلال الأ
تسيي  بين  طا ديةالعلاقة ال؛ ويمكن توضيح أكث  بعلاقة طا ديةانتشا  قيم المتغي ات حول خطا مستقيم 
متغي ات حيث نلاحظ أن سحابة الإنتشا  ل) 3.( قمفي الشكل  وتميز المؤسسة المتعلمة سمال البش يال أ
 .بعلاقة طا دية ة بشكل كبي  وتأخذ شكل خطا مستقيم الد اسة تشكل سحابة غي  منتش
 




 للتوزيع الطبيعيالمؤسسة المتعلمة تميز  خضوع متغيرمنحنى يوضح ): 15(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  اد الباحثةمن إعد :المصدر
 للتوزيع الطبيعيالرأسمال البشري  خضوع متغيرمنحنى يوضح  ):75(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 للتوزيع الطبيعيتسيير الكفاءات  خضوع متغيرمنحنى يوضح ): 35(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  الباحثةمن إعداد  :المصدر




 للتوزيع الطبيعي معارفتسيير ال خضوع متغيرمنحنى يوضح ): 15(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 للتوزيع الطبيعيالتميز في الإبداع  خضوع متغيرمنحنى يوضح ): 11(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  باحثةمن إعداد ال :المصدر
 للتوزيع الطبيعي كفاءاتالتميز في تمكين ال خضوع متغيرمنحنى يوضح ): 11(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر




 للتوزيع الطبيعي أسلوب القيادةالتميز في  خضوع متغيرمنحنى يوضح ): 11(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :درالمص
 الرأسمال البشري وتميز المؤسسة المتعلمةالعلاقة الموجبة بين ): 01(رقم الشكل 
 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
  
 الإطار الوصفي لمجتمع الدراسة: الثالث المطلب
 .وصف خصائص مجتمع الد اسةو  الد اسةالمطالب مجتمع نتناول في هذا 
 
 مجتمع الدراسة: الفرع الأول
وصاية وضوعة تحت المفي الجزائر  مراكز البحث العلميفي  الباحثين الدائمينمجتمع الد اسة في  يتمثل
 ,CPARC ,CSC ,ATDC ,TSIREC ,REDC( وزا ة التعليم العالي والبحث العلمي والمتمثلة في
 الباحثين الدائمينوت جع أسباب اختيا  مجتمع  ،)tBRC ,ARTSRC ,CSARC ,DAERC ,ALDTSRC
لكونه يحقق أغ اض الد اسة باعتبا  هذه الم اكز تمثل مؤسسات متعلمة تبحث عن التميز في نشاطااتها 




البحثية والعلمية كما تعمل على حث باحثيها على التعلم المستم ، تحسين الأداء، الإبداع والتميز، وقد 
مختلفة من  اعدة المعاهد والمؤسسات الإقتصادية وغي ها في حل مشاكلها وتقديم لها منتجاتوجدت لمس
خدمات الاستشا ة والخب ة، بالإضافة إلى الخدمات التقنية والإبداعية  اخت اع، ب اءات أبحاث،و  د اسات
م اكز وهو ما نطالق مخزون الكفاءات والمعا ف لهاته الكذلك إلخ، ولأن الباحثين يمثلون ...والتكنولوجية
 .عليه مصطالح ال أسمال البش ي
لكن لصعوبة الوصول إلى  شامل لمجتمع البحثإج اء مسح  -في بادئ الأم –حاولنا في هذه الد اسة 
 setsilibaborp nonالطا ق الغي  احتمالية " :العينة سحبل الباحثين في كثي  من م اكز البحث فقد اخت نا
تعني اختيا  الأف اد الذين في و  ecnanevnoc rap egannollitnahcé’l) عمديةال(القصدية عينة وبالضبطا ال
وجود الباحثين في خ جات ميدانية :   هذا الإختيا  بما يلييب  يمكن تو  ،1"متناولنا أو الذين قبلوا بالإجابة
 فض بعض الباحثين الإجابة عن الإستبيان لأسباب شخصية أو أو ت بصات داخل أو خا ج الوطان، 
 .دا ية، وعدم تسهيل بعض الإدا ات توزيع الإستبيانإ
 494تم است داد  حيث، ال تب والتخصصاتمن مختلف باحثي الم اكز استما ة على  000وقد تم توزيع 
ويمكن  ؛السابق ذك ها بحثنظ ا لظ وف ال ، وهي نسبة كافية للد اسة%2.43استما ة أي ما نسبته 
 .البحث من خلال الجدول والشكل التاليين زاكح عدد الباحثين الدائمين في م  يوضت
 
  عدد الباحثين الدائمين في مراكز البحث العلمي): 11(الجدول رقم 
 عدد الباحثين الدائمين الرمز الرقم
 234 REDC 21
 39 TSIREC 11
 004 ATDC 11
 29 CSC 11
 49 CPARC 11
 64 ALDTSRC 61
 40 DAERC 11
 00 CSARC 11
 1. ARTSRC 11
 92 tBRC 12
 111 المجموع 
 )3404احصائيات (البحث العلمي   اكزإدا ات م :المصدر
                                                 
 .tic.po ,trebiloJ nialA ; noaH ehpotsirhC ,dnalettoG divaD ,terreP dravaG eruaL -eiraM 1











عدد الباحثين الدا مين
الشكل رقم (46): عدد الباحثين الدا مين في مراكز البحث 












 الجدول أعلاهاعتمادا على  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 وصف خصائص مجتمع الدراسة: الفرع الثاني
الخب ة، المؤهل العلمي، ال تبة،  الجنس، العم ،: (حسبخصائص مجتمع الد اسة  في هذا الإطاا  حوضن
 ).الدخلو 
  :خصائص مجتمع الدراسة حسب الجنس: أولا
 بنسبة  ذكو ال موزعين بالتوازن بين كانوا) الباحثين(مجتمع الد اسة  أف اد نأ جدول والشكل أدناهال من تضحي
طاات البحث وهو وهذا يدل على ا تفاع نسبة توجه العنص  النسوي لنشا ،ناثللإ  3,54 %مقابل  7,45%
في مش وع القانون  التكنولوجي  يللبحث العلمي والتطاو  مدي  العامالسابقا في تص يحات ما أش نا إليه 
 .8404-2404التوجيهي الخاص بالب نامج الخماسي حول البحث العلمي والتطاوي  التكنولوجي للفت ة 
 
  الجنس حسب خصائص مجتمع الدراسة: )11(الجدول رقم 
 الجنس رتكرا % نسبة 
 ذكر 88 7,45
 أنثى 37 3,54
 المجموع 161 % 001
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 














 الجدول أعلاه اعتمادا على من إعداد الباحثة :المصدر
 
 :خصائص مجتمع الدراسة حسب العمر: ثانيا
 %9,73بنسبة  سنة 11-11أن غالبية الباحثين تت اوح أعما هم بين  ناهدأوالشكل جدول ال منيلاحظ 
 ا، أم%9,41بنسبة  سنة 11-11من  ، ومن ثمة الفئة العم ية%1,62بنسبة  سنة 21-61تليها الفئة 
 سنة 11-11الفئة  ،%9,9بنسبة  سنة 11-11الفئة : أقل النسب فكانت للفئات التالية على التوالي
لمؤش ات ا هذه كل، %2,1بنسبة  سنة 16-16الفئة  ،%3,4بنسبة  سنة 11-11ة الفئ،  %6,5بنسبة 
بنسبة ) سنة 21-11(غالبية مجتمع الباحثين هم من الشباب حيث تت اوح أعما هم بين  أن تدل على
وعليه فإن مراكز البحث العلمي تتمتع بقدرات ومقومات شابة قادرة على العمل والبحث ، %9,87
 .العلمي والإبداع
 
  العمرخصائص مجتمع الدراسة حسب : )61(الجدول رقم 
 العمر تكرار % نسبة 
 42-92 42 9,41
 03-53 16 9,73
 63-14 24 1,62
 24-74 61 9,9
 84-35 9 6,5
 45-95 7 3,4
 16-16 2 2,1
 المجموع 161 % 001
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 



















 الجدول أعلاه اعتمادا على من إعداد الباحثة :المصدر
 
 :خصائص مجتمع الدراسة حسب المؤهل العلمي: ثالثا
وتقد  نسبتهم  الماجستير شهادات حاملي منالباحثين  ةيغالب أن لاحظي دناهوالشكل أ المؤهل العلمي حسب
ثم الباحثين الحاملين  ،%3,91وتقد  بـ  لدكتوراهاتليها نسبة الباحثين الحاملين لشهادة ، %4,67بـ
 %.3,4 ـوتقد  ب أقل نسبةب مهندسلشهادة 
  المؤهل العلميالدراسة حسب  خصائص مجتمع: )11(الجدول رقم 
 المؤهل العلمي تكرار % نسبة 
 مهندس 7 3,4
 ماجستير 321 4,67
 دكتوراه 13 3,91
 المجموع 161 % 001





الشكل رقم (76): ت زيع الباحثين في مراكز البحث 





 الجدول أعلاه اعتمادا على من إعداد الباحثة :المصدر
 
 




 :رتبةخصائص مجتمع الدراسة حسب ال: بعاار 
نسبتهم وتقد   "ملحق بالبحث"الباحثين ذوي  تبة  ةيغالب أن لاحظ، يوالشكل أدناه ال تبة وفقا لجدول
مكلف " يليها الباحثين ذوي  تبة، الباحثين الحاملين لشهادة الماجستي ويشغل هذه ال تبة  %8,74بـ
الدكتو اه، الباحثين الحاملين لشهادة الماجستي  أو لشهادة ويشغل هذه ال تبة عادة  ،%11نسبة ب "بالبحث
الباحثين ويشغل هذه ال تبة  %4,21ـوتقد  بـ " أستاذ البحث"الباحثين ذوي  تبة ومن ثم تأتي نسبة 
نسبتهم  فتقد " مكلف بالدراسات"الباحثين ذوي  تبة  ، أماالدكتو اه أو أساتذة التعليم العاليالحاملين لشهادة 
الباحثين الحاملين لشهادة مهندس، وأقل نسبة مثلتها فئة الباحثين ذوي ويشغل هذه ال تبة عادة  %8,6بـ 
 .أساتذة التعليم العالي الباحثين الحاملين لشهادةويشغل هذه ال تبة عادة  % 5ـوتقد  بـ " مدير البحث" تبة 
 
  خصائص مجتمع الدراسة حسب الرتبة: )11(الجدول رقم 
 الرتبة   تكرار % نسبة 
 مكلف بالد اسات 11 8,6
 » eduté'd égrahC «
 ملحق بالبحث 77 8,74
 » ehcrehcer ed éhcattA «
 مكلف بالبحث 54 82
 » ehcrehcer ed égrahC «
 أستاذ البحث 02 4,21
 » ehcrehcer ed ertîaM «
 مدي  البحث 8 5
 » ehcrehcer ed ruetceriD «
 المجموع 161 % 001














 ول أعلاهالجد اعتمادا على من إعداد الباحثة :المصدر
 
 




 :خبرةخصائص مجتمع الدراسة حسب ال: خامسا
تت اوح خب تهم  %45بنسبة  الباحثين ةيغالب أن ظ، فيلاحوالشكل أدناه سنوات الخب ةجدول أما بالنسبة ل
، ثم نسبة سنة 12-11تت اوح خب تهم بين  الباحثينمن  %5,52، تليها نسبة سنوات 61-21بين 
 من % 5:  تليها النسب الضعيفة على التواليسنة،  12-12تهم بين تت اوح خب   الباحثين من %2,11
 سنة و 24-64تت اوح خب تهم بين  الباحثين من %1,3سنة،  03-04تت اوح خب تهم بين  الباحثين
-93سنة وكذلك نفس النسبة للذين تت اوح خب تهم بين  93-43تت اوح خب تهم بين  الباحثين من %6,0
 .بسيطةوذو خبرات من مجتمع الباحثين هو مجتمع شاب  %7,09 وعليه فإن نسبةسنة؛  42
 
  الخبرة خصائص مجتمع الدراسة حسب: )11(الجدول رقم 
  )سنة(الخبرة  تكرار % نسبة 
 11-11 78 45
 11-71 14 5,52
 31-01 81 2,11
 21-11 5 1,3
 10-51 8 5
 10-10 1 6,0
 12-70 1 6,0
 المجموع 111 % 001








الشكل رقم (96): ت زيع الباحثين في مراكز البحث 









 الجدول أعلاه اعتمادا على من إعداد الباحثة :المصدر
 
 




 :دخلخصائص مجتمع الدراسة حسب ال: ساداس
من ذوي الدخول المت اوحة  %8,93الباحثين بنسبة  غالبية أن يلاحظ هدناوالشكل أجدول الدخل  حسب
م هالماجستي  والملحقون حديثا بوظائف الباحثين الحاملين لشهادةوهم الشباب دج  10004 -00006ن بي
ثم  10006 -00008من الباحثين ذوي الدخول المت اوحة بين  %9,23تليها نسبة ، )وظائف أولية(
% 3,4 ومن ثم نسبة، 10008 -000001من الباحثين ذوي الدخول المت اوحة بين  %4,21نسبة 
و  100001 -000021و  00002 -00004الدخول المت اوحة بين من الباحثين لكل  من
 -000041كانت للباحثين ذوي الدخول المت اوحة بين  وأخي ا أقل نسبة ،وأكثر -100041
دج وهي 000004و 40002الباحثين تت اوح دخولهم بين من  %1,58وبالتالي فإن نسبة  .100021
التي أج يت مع الباحثين ووفقا لمقا نتها مع نظائ هم في الدول الأخ ى دخول ضعيفة وفقا للمقابلات 
وينعكس في  ث  على استق ا هم الإجتماعي والمهنيمما يؤ ) إلخ...الإتحاد الأو وبي، الولايات المتحدة،(
 .الأخي  على جودة البحث العلمي
  الدخلخصائص مجتمع الدراسة حسب : )11(الجدول رقم 
  )دينار(ل الدخ تكرار % نسبة 
 00002 -00004 7 3,4
 10004 -00006 46 8,93
 10006 -00008 35 9,23
 10008 -000001 02 4,21
 100001 -000021 7 3,4
 100021 -000041 3 9,1
 وأكثر -100041 7 3,4
 المجموع 161 % 001
 















 الجدول أعلاه اعتمادا على من إعداد الباحثة :المصدر




  الكمية الدراسة نتائج تفسيرو  تحليل: المبحث الرابع
على الإستبيان الذي تم توزيعه على المطابقة  الكمية الد اسة نتائج تفسي و  تحليل في هذا المبحث نحاول
 ،اختبا  مدى صلاحية النموذجالمبحث تناول هذا يث حي، وكذا اختبا  ف ضيات الد اسةالباحثين الدائمين 
اختبا  مستوى متغي ات الد اسة الموجود  ،)اتجاهات عينة الد اسة( للبيانات الوصفي الإحصائي التحليل
 tsoP واختبا  avonA التباين تحليلإختبا  ، tseT-T elpmaS owTالتجانس  اختبا  ،في م اكز البحث
 .ةـالد اس واقت احات نتائجبالإضافة إلى  ،)فة الإ تباطامصفو ( nosraeP إختبا  ،coH
 
 اختبار مدى صلاحية النموذج: المطلب الأول
من و  ،النموذج) مدى ملاءمة(للتأكد من صلاحية  )avonnA( تم استخدام اختبا  تحليل التباين للإنحدا  
أسمال البشري في تحقيق لا يوجد دور معنوي لتسيير الر  :0Hأجل اختبا  الف ضية الصف ية ال ئيسية 
ثبات صلاحية  نتائج الجدول أدناه بينوت التميز للمؤسسة المتعلمة في مراكز البحث العلمي في الجزائر،
بقيمة احتمالية  951,331المحسوبة  )F(النموذج لاختبا  الف ضية الصف ية ال ئيسية حيث بلغت قيمة 
000,0
 .50,0=αوهي أقل من مستوى الدلالة   a 
  النموذج) ملاءمة(للتأكد من صلاحية  )avonnA(نتائج تحليل التباين للإنحدار ): 10(رقم  الجدول
 النموذج مربعاتال جموعم درجة الحرية مربعاتال توسطم )F( D مستوى الدلالة
000,0
 الإنحدار 322,57 2 116,73 951,331 a 
 الخطأ 826,44 851 282,0 - -
 المجموع 158,911 061 - - -
 تسيير المعارف، تسيير الكفاءات): الثوابت(م المتوقعة القي .a
  تميز المؤسسة المتعلمة: ةتابعالقيم ال .b
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
على ) تسيي  ال أسمال البش ي، تسيي  الكفاءات، تسيي  المعا ف(متغي ات الد اسة المستقلة  أث  لاختبا و 
 ولمن الجد حيث نلاحظ ،erauqs R  التحديد معامل نستخدم) تميز المؤسسة المتعلمة( المتغي  التابع
التغي  في  يفس  )تسيي  ال أسمال البش ي(المستقل أن المتغي   وهذا يعني 826,0=erauqs Rأن  أدناه
ك دور وهي قوة تفسيرية عالية مما يدل أن هنا %8,26بنسبة  )تميز المؤسسة المتعلمة(المتغي  التابع 
في تحقيق التميز للمؤسسة المتعلمة في مراكز البحث العلمي في  لتسيير الرأسمال البشريمعنوي 
. تميز المؤسسة المتعلمةفي  %8,26بنسبة  تسيي  ال أسمال البش ي يؤث أن  وعليه تبين النتائج ؛الجزائر




مال البش ي وتميز المؤسسة بين تسيي  ال أس nosraeP  الإ تباطا معاملأن  كذلكنلاحظ من الجدول كما 
 .بين المتغي ين ة وذات دلالة معنويةقوي طرديةعلاقة ارتباط هناك وبالتالي  297,0=Rالمتعلمة 











تسيير الرأسمال    a 297,0 826,0 326,0 74135,0 107,1
 البشري
 تسيير المعارف، تسيير الكفاءات): الثوابت( ستقلةالقيم الم .a
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
كز البحث  افي م ي على تميز المؤسسة المتعلمةأن تسيي  الكفاءات له أث  ايجاب أدناهكما يبين الجدول 
تسيي  بالإضافة إلى أن   ؛50,0=α، ومستوى دلالة أقل من )884,0( atêB و) 559,6( t عند 
 atêB و) 991,5( tكز البحث عند  افي م  المعا ف له أث  ايجابي على تميز المؤسسة المتعلمة 
تسيي  الكفاءات (أن أبعاد النموذج  كذلكالجدول نلاحظ من  ؛50,0=αومستوى دلالة أقل من ، )563,0(
 .syaw petSاختبار  وبالتالي لا داعي لإج اء  50,0=αدالة عند مستوى الدلالة ) وتسيي  المعا ف
 
 اختبار معنوية معالم النموذج): 00(الجدول رقم 




 α مستوى الدلالة
 487,0 472,0 - 881,0 250,0  )ثوابتال(
 000,0 559,6 884,0 180,0 065,0 تسيير الكفاءات
 000,0 991,5 563,0 470,0 383,0 تسيير المعارف
 69.1=)50.0<p(t ; 85.2=)1.0<p(t ; 92.3=)100.0<p( t
  .a  المتعلمةتميز المؤسسة : ةتابعالقيم ال
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
لفحص دقة  )tset laudiser-فحص البواقي( )d( nostaW nibruDاختبا  معامل كذلك تم اعتماد كما 
انظ  الجدول ( تميز المؤسسة المتعلمةو  تسيي  ال أسمال البش يبين ) العلاقة(النموذج ال ياضي 
ن بي د علاقةو وجمدى عشوائية البواقي أي مدى نحدا  الخطاي البواقي للإاختبا  حيث يفحص  ،)10: قم
 ؛ح الا تباطا الذاتييوضتوبالتالي  )النموذج المحسوبة من خلال (قيم البواقي والقيم المتوقعة 




إلى معامل الإختبا  شي  ي) 1(من  ةالقيمهذه تقت ب وعندما  ،)4و 1(حيث تكون قيمته تت اوح بين 
يشي  ) 4(من ته تقت ب قيموعندما  ،)noitalerrocotua evitisop emertxe(أقصى ا تباطا ذاتي موجب 
يشي  إلى ) 2(تقت ب من ، وعندما ) noitalerrocotua evitagen emertxe(إلى أقصى ا تباطا ذاتي سالب 
 )d( nostaW nibruDمعامل حيث كانت قيم و  ؛في هذه العينة البواقيلقيم  وجد ا تباطا ذاتيلا ينه أ
وذلك  في هذه العينة البواقيلقيم  اطا ذاتيوجد ا تبلا ينه أإلى  فيشي   7,1 =d21 لنموذج الد اسةبالنسبة 
 .)2( ب من تقت d ةقيم نهلأ
 
 )اتجاهات عينة الدراسة( للبيانات الوصفي الإحصائي التحليل: المطلب الثاني
، وذلك بحساب متغي ات وأبعاد الد اسة عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 
المتوسطا الحسابي، الإنح اف المعيا ي، د جة  :بالإضافة إلى عبا اتلالتك ا ات والنسب المئوية لكل ا
 .تفسي وال تحليلمع ال في كل بعد عبا ةالموافقة الكلية وت تيب كل 
 
 )ير الرأسمال البشريتسي( المتغير الأول عبارات اتجاهات عينة الدراسة حول: الفرع الأول
) تسيي  ال أسمال البش ي(الأول أبعاد المتغي   عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 
 .وتسيي  المعا ف الكفاءات تسيي : والمتمثلة في
 )تسيير الكفاءات( البعد الأول عباراتاتجاهات عينة الدراسة حول : أولا
 .)تسيي  الكفاءات(الأول  البعد عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 


















 51 محايد 353,1 551,3 33 13 23 43 32 التكرار 11
 5,02 2,42 9,91 1,12 3,41 %
 71 محايد 163,1 547,2 12 23 13 93 83 التكرار 11
 31 9,91 3,91 2,42 6,32 %
 31 محايد 224,1 918,2 72 92 33 23 04 التكرار 01
 8,61 81 5,02 9,91 8,42 %
 11 محايد 174,1 922,3 44 53 52 82 92 التكرار 21
 3,72 7,12 5,51 4,71 81 %
 11غي   173,1 614,2 61 03 21 05 35 التكرار 51




 موافق 9,9 6,81 5,7 1,13 9,23 %
غي   724,1 905,2 22 42 12 14 35 التكرار 11
 موافق
 01
 7,31 9,41 31 5,52 9,23 %
غي   935,1 614,2 62 22 51 82 07 التكرار 71
 موافق
 11
 1,61 7,31 3,9 4,71 5,34 %
 11 محايد 972,1 210,3 32 63 94 62 72 التكرار 31
 3,41 4,22 4,03 1,61 8,61 %
 21 محايد 094,1 390,3 83 83 02 13 43 التكرار 11
 6,32 6,32 4,21 3,91 1,12 %
غي   813,1 515,2 61 52 13 34 64 التكرار 11
 موافق
 21
 9,9 5,51 3,91 7,62 6,82 %
 01 محايد 364,1 550,3 43 93 52 82 53 التكرار 11
 1,12 2,42 5,51 4,71 7,12 %
 11 محايد 024,1 288,2 03 72 43 43 63 التكرار 11
 6,81 8,61 1,12 1,12 4,22 %
 11 محايد 504,1 416,2 91 33 52 53 94 التكرار 01
 8,11 5,02 5,51 7,12 4,03 %
 11 ايدمح 682,1 600,4 87 64 21 01 51 التكرار 21
 4,84 6,82 5,7 4,6 3,9 %
 71 محايد 893,1 632,3 63 34 43 91 92 التكرار 51
 4,22 7,62 1,12 8,11 81 %
 11 محايد 524,1 628,2 72 62 44 02 44 التكرار 11
 8,61 1,61 3,72 4,21 3,72 %
 31 موافق 364,1 386,3 67 51 43 51 12 التكرار 71
 2,74 3,9 1,12 3,9 31 %
 51 محايد 637,1 206,2 62 52 61 83 65 التكرار 31
 1,61 5,51 9,9 6,32 8,43 %
موافق  761,1 322,4 89 72 71 21 7 التكرار 11
 تماما
 11
 9,06 8,61 6,01 5,7 3,4 %
 
 محور ال
 11 محايد 720,1 189,2 01 54 55 04 11 التكرار
 2,6 82 2,43 8,42 8,6 %
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر




 تسيير الكفاءاتعلى العبا ات التي تقيس  محايدونيتضح من الجدول أن أف اد مجتمع الد اسة بشكل عام 
 ت من فئة المعيا  الخماسي لسلم ليكوهو متوسطا يقع ض) 5من  189,2(حيث بلغ المتوسطا الم جح 
قرون بوجود عامة ي بصفةالبحث  كزافي مر الباحثين  والتي تشي  إلى أن ،)93,3إلى  06,2كب  من أ(
 :ت التاليةعتبا انظ ا للااكز تسيير الكفاءات في هذه المر مستوى متوسط ل
 كزام   ونغاد سيف صة أحسن للعمل  همتوف ت لإذا  في حالة مابالموافقة ن و الباحثأجاب  
 همباعتبا   كزاالم   داخلض و ة تخفيض ساعات العمل على التامة  بالموافقة، وأجابوا البحث
  ؛من أي مكان همانجاز أبحاث ونستطايعيو  هاإحدى كفاءات ونمثلي
 تكوين قصي  أو طاويل المدى(ات كافية من ت بص همدتااستف :حول الموافقةعدم بن و أجاب الباحث 
ن طا يق التد يب عهم كز بتطاوي  كفاءاتاالم   امهتموحول مدى ا، )داخل أو خا ج الوطان
ونجد أن  كز آفاق التعلم والتكوين في مجال اللغاتافتح الم  لا تبالإضافة إلى ذلك ، بالم افقة
أغلب الأبحاث في هذه الم اكز تعد باللغات الأجنبية حيث يعاني الباحثين الجدد خ يجي 
 التخصصات الإجتماعية والإقتصادية خصوصا من صعوبة في التكيف في بداية مشوا هم
 ؛موضوعيةغي   هممعايي  تقييم أدائيعتقدون أن المهني، ونشي  كذلك إلى أن الباحثين 
كز على د اية بالمعا ف والمها ات االم  إذا ما كانت  :حول بوجود مستوى متوسطا نو الباحث ق أ 
ابتكا  طا ق لتقليص الفجوة بين الخب ات والقد ات ، ومدى محاولتها يهموالخب ات المتوف ة لد
اكتشاف كل الطااقات والإمكانيات الموجودة لدى ، و يهمية من جهة والنقائص المع فية لدالمع ف
  ؛الف دية والجماعية اكفاءاته
ات المتميزة كز لاستقطااب الكفاءاالم   يسع :حول بوجود مستوى متوسطا نو الباحث ق كما أ 
على التكوين  هاداعتموحول ا، ات وم اكز البحث والمدا س العلياكالجامع والمبدعة من الخا ج،
نظام المكافآت في ، وعن مدى اهتمام وكيفية اج ائه ءداللأدو ي التقييم الب هامياقو  في المنصب
كما  ؛كز على تحقيق التميزاكز بتحفيز السلوكيات، التص فات، والانجازات التي تساعد الم  االم  
ء اكفالأ ونيبذلها الباحث كز تأخذ في الإعتبا  الجهود التياأن إدا ة الم   نو الباحثتوقع لا ي
 ؛ونوالمميز 
كز ابالأهداف المسطا ة للم  مدى علمهم  :حول بوجود مستوى متوسطان و الباحثكذلك  كما أق  








 )تسيير المعارف(بعد الثاني ال عباراتاتجاهات عينة الدراسة حول : ثانيا
 ).تسيي  المعا ف(البعد الثاني  عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 
 


















 31 موافق 772,1 385,3 35 33 34 91 31 التكرار 11
 9,23 5,02 7,62 8,11 1,8 %
 11 محايد 432,1 838,2 02 52 15 93 62 التكرار 11
 4,21 5,51 7,13 2,42 1,61 %
 11 موافق 982,1 210,4 38 63 51 51 21 التكرار 11
 6,15 4,22 3,9 3,9 5,7 %
موافق  101,1 874,4 121 02 5 6 9 التكرار 01
 تماما
 11
 2,57 4,21 1,3 7,3 6,5 %
 21 محايد 015,1 189,2 23 34 81 62 24 التكرار 21
 9,91 7,62 2,11 1,61 1,62 %
 01 محايد 105,1 319,2 23 53 42 72 34 التكرار 51
 9,91 7,12 9,41 8,61 7,62 %
 11 موافق 352,1 501,4 19 82 22 8 21 التكرار 11
 5,65 4,71 7,31 5 5,7 %
 11 محايد 429,2 318,2 42 22 83 42 35 التكرار 71
 9,41 7,31 6,32 9,41 9,23 %
 11 محايد 872,1 421,3 82 93 83 73 91 التكرار 31
 4,71 2,42 6,32 32 8,11 %
 51 محايد 623,1 940,3 72 14 92 14 32 التكرار 11
 8,61 5,52 81 5,52 3,41 %
 71 فقاو م 200,1 255,3 5 41 55 46 32 التكرار محورال
 1,3 7,8 2,43 8,93 3,41 %
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر




 معارفتسيير العلى العبا ات التي تقيس  ونفقاو معام  يتضح من الجدول أن أف اد مجتمع الد اسة بشكل
 ت من فئة المعيا  الخماسي لسلم ليكوهو متوسطا يقع ض) 5من  255,3(حيث بلغ المتوسطا الم جح 
قرون بوجود عامة ي بصفةالبحث  كزافي مر الباحثين  والتي تشي  إلى أن ،)91,4إلى  04,3كب  من أ(
 :ت التاليةعتبا انظ ا للاالمراكز في هذه  معارفتسيير الل قويمستوى 
من أجل القد ة على توليد  همومها ات همتعزيز قد اتل استعدادهم :حولبالموافقة ن و أجاب الباحث 
؛ ا ب الباحثين والتعلم الف دي لهمكتساب المعا ف من تجولا، معا ف جديدة وتطاوي  نظم العمل
، بالإضافة المتعلقة بالعمل والبحث العلميالعملية  همفي معا ف همزملائ ةشا كلم هماستعداد وكذا
 ؛للمعلومات والمعا ف التي يمتلكونهاإلى إد اكهم 
 ى الباحثينكز أهمية المعا ف الباطانية لداك الم  اد  ا :حول بوجود مستوى متوسطان و الباحث ق أ 
حول زيادة الإحتكاك والتفاعل والحوا   على همعيشجوت وأهمية تحويلها إلى معا ف ظاه ة
والإفادة منها في تحسين إج اءات  همالجديدة وخب ات همتطابيق معا ف، و علومات التي يمتلكونهاالم
  ؛العلمي العمل وجودة البحث
قواعد (: مثل لتبادلامجالات لكز االم   توفي  :حول بوجود مستوى متوسطان و الباحث ق أكما  
شخاص المعنيين، مواقع المعا ف، تسيي  الملفات، التشا ك الإلكت وني للمصاد  بالنسبة للأ
 كمتلاحول ا؛ و )الأنت نات-لية للم كز وحتى الشبكة العالميةوبوابات إلكت ونية في الشبكة الداخ
وعن ، للمساعدة في خزن و أسملة المع فةب امج وأنظمة توثق التجا ب والخب ات المتوف ة ل كزاالم  
 .كزازن المع فة في الم  معتمدة في خوسيلة كالسجلات والوثائق المكتوبة مدى اعتبا  
 
 )لمؤسسة المتعلمةاتميز ( المتغير الثاني عباراتاتجاهات عينة الدراسة حول : الفرع الثاني
) لمؤسسة المتعلمةتميز ا(أبعاد المتغي  الثاني  عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 
 .أسلوب القيادةالتميز في و الكفاءات، التميز في الإبداع، التميز في تمكين : والمتمثلة في
 )التميز في الإبداع(البعد الأول  عباراتاتجاهات عينة الدراسة حول : أولا
 .)التميز في الإبداع(البعد الأول  عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 


















 11 محايد 053,1 579,2 82 13 04 33 92 التكرار 10
 4,71 3,91 8,42 5,02 81 %




 21 محايد 814,1 789,2 82 93 43 32 73 التكرار 10
 4,71 2,42 1,12 3,41 32 %
 11 محايد 263,1 448,2 92 02 04 14 13 التكرار 10
 81 4,21 8,42 5,52 3,91 %
 01 محايد 673,1 189,2 52 34 92 23 23 التكرار 00
 5,51 7,62 81 9,91 9,91 %
 71 موافق 301,1 288,3 45 26 42 41 7 التكرار 20
 5,33 5,83 9,41 7,8 3,4 %
 11 موافق 442,1 579,3 57 24 12 11 21 التكرار 50
 6,64 1,62 31 8,6 5,7 %
 31 محايد 874,1 919,2 23 33 62 03 04 التكرار 10
 9,91 5,02 1,61 6,81 8,42 %
 51 محايد 553,1 3 72 83 23 63 82 التكرار 70
 8,61 6,32 9,91 4,22 4,71 %
 11 محايد 140,1 712,3 9 72 46 24 91 التكرار محورال
 6,5 8,61 8,93 1,62 8,11 %
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
التميز في على العبا ات التي تقيس  محايدونيتضح من الجدول أن أف اد مجتمع الد اسة بشكل عام 
من فئة المعيا  الخماسي لسلم وهو متوسطا يقع ض) 5من  712,3(حيث بلغ المتوسطا الم جح  الإبداع
قرون عامة ي بصفةالبحث  كزافي مر الباحثين  والتي تشي  إلى أن ،)93,3إلى  06,2كب  من أ( ت ليك
 :ت التاليةعتبا انظ ا للاللتميز في الإبداع في هذه المراكز بوجود مستوى متوسط 
هم من خلال أبحاث كزاإث اء ال صيد المع في للم  في  تهمساهمم :حولبالموافقة ن و أجاب الباحث 
 ؛تتحسن بعد كل عمل ميداني هذه الأخي ةجودة وأن 
والمحافظة  هماتبتطاوي  إبداع للباحثين الم اكز حاسم :حول بوجود مستوى متوسطان و الباحث ق أ 
  ئيس الف قة ةساهم، وحول مفي نش ها ةساعدالمص الجوائز للأفكا  المبدعة و يخصتو  اعليه
 ؛للباحثين علمينتاج الالإفي جودة ) noisivid ed fehc(
كل التغي ات الحاصلة في لبس عة كز االم   ةواكبم :حول بوجود مستوى متوسطالباحثون ا ق أكما  
في كل المجالات داخل وخا ج بالعديد من البحوث التطابيقية  هامياقو  ،مواضيع البحث العلمي
  كل يوفتحث والتطاوي  لتحقيق التميز في الإبداع و على إست اتيجية الب هاداعتما، و الوطان
 .الإمكانيات لذلك




 )التميز في تمكين الكفاءات( ثانيالبعد ال عباراتاتجاهات عينة الدراسة حول : ثانيا
 .)التميز في تمكين الكفاءات(البعد الثاني  عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 
 


















 11 محايد 104,1 806,2 02 03 62 73 84 التكرار 30
 4,21 6,81 1,61 32 8,92 %
غي   823,1 761,2 41 61 52 43 27 التكرار 10
 موافق
 11
 7,8 9,9 5,51 1,12 7,44 %
 01 محايد 663,1 417,2 71 93 92 33 34 التكرار 12
 6,01 2,42 81 5,02 7,62 %
 51 محايد 982,1 403,3 33 54 24 02 12 التكرار 12
 5,02 82 1,62 4,21 31 %
 11 موافق 203,1 336,3 05 45 02 22 51 رالتكرا 12
 1,13 5,33 4,21 7,31 3,9 %
 21 محايد 380,1 269,2 51 14 15 34 11 التكرار محورال
 3,9 5,52 7,13 7,62 8,6 %
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
التميز في على العبا ات التي تقيس  محايدونيتضح من الجدول أن أف اد مجتمع الد اسة بشكل عام 
من فئة المعيا  وهو متوسطا يقع ض) 5من  269,2(حيث بلغ المتوسطا الم جح  تمكين الكفاءات
 بصفةالبحث  كزافي مر الباحثين  والتي تشي  إلى أن ،)93,3إلى  06,2كب  من أ( ت الخماسي لسلم ليك
 :ت التاليةعتبا انظ ا للافي هذه المراكز ن الكفاءات للتميز في تمكيقرون بوجود مستوى متوسط عامة ي
سلطاات الو  مسؤولياتالفي إطاا   ائفهمبمتطالبات وظ هممالتز ا :حولبالموافقة ن و أجاب الباحث 
 ؛الممنوحة لهم صلاحياتالو 
هذه ق ا ات الإدا ة وتسيي   بالمشا كة فيلهم كز اح الم  اسم :حول الموافقةعدم بن و أجاب الباحث 
 ؛كزاالم  




 همومنحهم فائما يتعلق بوظبإتخاذ الق ا ات في لهمكز اح الم  اسم :حول بالحيادن و أجاب الباحث 
في هذه  همالمسؤوليات الملقاة على عاتق، وعن مدى ملاءمة في تسيي هاكافية السلطاات والالح ية 
 .همكز في كفاءاتاثقة الم   مدىو  هموكفاءات همقد اتلف ائالوظ
 
 )أسلوب القيادةالتميز في (البعد الثالث  عباراتدراسة حول اتجاهات عينة ال: اثالث
 .)أسلوب القيادةالتميز في (البعد الثالث  عبا اتفي هذا الإطاا  سيتم د اسة اتجاهات الباحثين حول 
 


















 11 محايد 283,1 059,2 62 53 14 32 63 التكرار 02
 1,61 7,12 5,52 3,41 4,22 %
 21 محايد 404,1 390,3 73 52 54 42 03 التكرار 22
 32 5,51 82 9,41 6,81 %
 11 محايد 444,1 677,2 62 33 32 73 24 التكرار 52
 1,61 5,02 3,41 32 1,62 %
 51 محايد 314,1 421,3 83 92 73 92 82 التكرار 12
 6,32 81 32 81 4,71 %
 11 محايد 964,1 241,3 63 64 61 13 23 التكرار 72
 4,22 6,82 9,9 3,91 9,91 %
 01 محايد 804,1 501,3 72 43 13 33 63 التكرار محورال
 8,61 1,12 3,91 5,02 4,22 %
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
التميز في على العبا ات التي تقيس  محايدونيتضح من الجدول أن أف اد مجتمع الد اسة بشكل عام 
الخماسي  و متوسطا يقع ضمن فئة المعيا وه) 5من  501,3(حيث بلغ المتوسطا الم جح  أسلوب القيادة
عامة  بصفةالبحث  كزافي مر الباحثين  والتي تشي  إلى أن ،)93,3إلى  06,2كب  من أ( ت لسلم ليك
ق ون ي نيالباحث اعتبا ا أنفي هذه المراكز  أسلوب القيادةفي  للتميزمستوى متوسط قرون بوجود ي
على التعامل مع و لى وضع أهداف واضحة ومفهومة عكز اقيادة الم  قد ة  :حول بوجود مستوى متوسطا
على توليد  وح الف يق بين  هاعيتشج، ومدى كزاالتغي ات الداخلية والخا جية والتي تؤث  في تميز الم  




وبناء الثقة بين  همنفسأب همبناء ثقتو  يجابي في الباحثينالاتأثي  ال القد ة علىالباحثين والتعلم الجماعي و 
كز في اقيادة الم  لدى   غبة قوية وجود :حول بوجود مستوى متوسطا نيالباحث ق أكما  ؛الإدا ة والباحثين
 .وتميزها هاوتفوق هاساهم في نجاحيتحقيق التميز في العمل مما 
 
 اختبار مستوى متغيرات الدراسة الموجود في مراكز البحث: لثالثاالمطلب 
موجود في م اكز البحث العلمي محل الد اسة من نحاول في هذا الإطاا  اختبا  مستوى متغي ات الد اسة ال
 ، ومنكل متغي ت تيب و  ة الكليةو د جة الق وتحديد الانح اف المعيا يو  المتوسطا الحسابي حساب خلال
، -5-قوي جدا: (التالية فئاتالخماسي ال trekiL ellehcé’lيتضمن مقياس ليك ت أجل تحقيق ذلك سوف 
 ).-1-جدا، ضعيف -1-، ضعيف-0-، متوسط-2-قوي







ة و درجة الق
 الكلية
 الترتيب
 11 متوسط 739,0 732,3 تسيير الرأسمال البشري
 11 متوسط 720,1 189,2 تسيير الكفاءات
 71 قوي 200,1 255,3 تسيير المعارف
 01 متوسط 301,1 540,3 تميز المؤسسة المتعلمة
 51 متوسط 140,1 712,3 التميز في الإبداع
 11 متوسط 380,1 269,2 التميز في تمكين الكفاءات
 21 متوسط 804,1 501,3 أسلوب القيادةالتميز في 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
تسيير الكفاءات، تسيير المعارف، : لمتغي ات الد اسةمستوى متوسط وجود  أعلاهل يتضح من الجدو 
تسيير الرأسمال البشري ، أسلوب القيادةالتميز في الإبداع، التميز في تمكين الكفاءات، التميز في 
 :حيث في م اكز البحث وتميز المؤسسة المتعلمة
من وهو متوسطا يقع ض) 5من  732,3( تسيير الرأسمال البشريلمتغي  بلغ المتوسطا الم جح  .1
في الباحثين  والتي تشي  إلى أن، )93,3إلى  06,2كب  من أ( ت فئة المعيا  الخماسي لسلم ليك
في هذه  قرون بوجود مستوى متوسط لتسيير الرأسمال البشريعامة ي بصفةالبحث  كزامر 
 . المراكز




من فئة وهو متوسطا يقع ض) 5من  189,2( تسيير الكفاءاتلمتغي  بلغ المتوسطا الم جح  .2
في الباحثين  والتي تشي  إلى أن، )93,3إلى  06,2كب  من أ( ت المعيا  الخماسي لسلم ليك
 . تسيير الكفاءات في هذه المراكزقرون بوجود مستوى متوسط لعامة ي بصفةالبحث  كزامر 
فئة المعيا  من وهو متوسطا يقع ض) 5من  255,3( تسيير المعارفلمتغي  بلغ المتوسطا الم جح  .3
 كزافي مر الباحثين  والتي تشي  إلى أن، )91,4إلى  04,3كب  من أ( ت الخماسي لسلم ليك
 .تسيير المعارف في هذه المراكزل قويقرون بوجود مستوى عامة ي بصفةالبحث 
من وهو متوسطا يقع ض) 5من  540,3( تميز المؤسسة المتعلمةلمتغي  بلغ المتوسطا الم جح  .4
في الباحثين  والتي تشي  إلى أن، )93,3إلى  06,2كب  من أ( ت اسي لسلم ليكفئة المعيا  الخم
في هذه  قرون بوجود مستوى متوسط لتميز المؤسسة المتعلمةعامة ي بصفةالبحث  كزامر 
 .المراكز
من فئة وهو متوسطا يقع ض) 5من  712,3( التميز في الإبداعلمتغي  بلغ المتوسطا الم جح  .5
في الباحثين  والتي تشي  إلى أن، )93,3إلى  06,2كب  من أ( ت يكالمعيا  الخماسي لسلم ل
 . في هذه المراكز لتميز في الإبداعلقرون بوجود مستوى متوسط عامة ي بصفةالبحث  كزامر 
من وهو متوسطا يقع ض) 5من  269,2(تمكين الكفاءات التميز في لمتغي  بلغ المتوسطا الم جح  ..
في الباحثين  والتي تشي  إلى أن، )93,3إلى  06,2كب  من أ( ت فئة المعيا  الخماسي لسلم ليك
تمكين الكفاءات في هذه للتميز في قرون بوجود مستوى متوسط عامة ي بصفةالبحث  كزامر 
 . المراكز
من وهو متوسطا يقع ض) 5من  501,3( أسلوب القيادةالتميز في لمتغي  بلغ المتوسطا الم جح  ..
في الباحثين  والتي تشي  إلى أن، )93,3إلى  06,2ب  من كأ( ت فئة المعيا  الخماسي لسلم ليك
في هذه  أسلوب القيادةللتميز في قرون بوجود مستوى متوسط عامة ي بصفةالبحث  كزامر 
  . المراكز
 
 ، tseT-T elpmaS owT  التجانس اختبار :المطلب الرابع
 coH tsoP واختبار avonA التباين تحليل إختبار
تبعا  متغي ات الد اسة حول المبحوثة العينة وجود ف وق بين متوسطاات إجاباتلاختبا  وجود أو عدم 
 إختبا نستعمل  )الجنس، العم ، المستوى العلمي، ال تبة، الخب ة والدخل( والشخصية الديمغ افية للعوامل
 .avonAوا  ختبا   tseT-T  التجانس
 




 tseT-T elpmaS owTالتجانس  اختبار :الفرع الأول
 للجنستبعا  متغي ات الد اسة حول العينة د أو عدم وجود ف وق بين متوسطاات إجاباتلاختبا  وجو 
 :وفق الجدول التالي )ذكو  وا  ناث(نظ ا لوجود عينتين أو فئتين  tset-T التجانس إختبارنستعمل 
 
 الجنس حسب متغيرات الدراسة حول t-tseT التجانس إختبار ):12(رقم  جدول
 
 
  المتوسطات في معنوية فروق لوجود بالنسبة t-tseTإختبار  
 sneveLإختبار 




 مجالات الثقة في حدود المتغيرات















 الحد الأدنى الحد الأعلى
تسيير الرأسمال  0803, 1085, 333,1- 604 1481, 10451,0- 055511, 2283,0- 02470,
 البشري
تميز المؤسسة  0248, 1063, 992,1- 604 1691, 66771,0- 027631, 6744,0- 03290,
 المتعلمة
التميز في أسلوب  0894, 1284, 189,1- 604 1940, 22483,0- 049391, 2767,0- 1100,0-
 القيادة
التميز في تمكين  0380, 1477, 0692, 604 1867, 035140, 083041, 7532,0- 07813,
 الكفاءات
 التميز في الإبداع 296,2 1301, 014,1- 604 1161, 82091,0- 099431, 8654,0- 03670,
 تسيير المعارف 0573, 1145, 707,1- 604 1090, 91122,0- 055921, 0774,0- 06430,
 تسيير الكفاءات 0742, 1026, 727,0- 604 1964, 38680,0- 005911, 8223,0- 01941,
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 قيم أن وحيث المعيا ية، الإنح افات في ف وق لوجود sneveL التجانس إختبا ات يوضح السابق الجدول
 ،التميز في أسلوب القيادة ،علمةتميز المؤسسة المت، تسيي  ال أسمال البش ي( لمتغي ات الد اسة الدلالة
: هي على التوالي )تسيي  المعا ف، تسيي  الكفاءات ،التميز في الإبداع ،التميز في تمكين الكفاءات
 يعني مام %5=α من أكب  وهي) 12..1، 145.1، 311.1، 4...1، 2.4.1، 1.3.1، 15..1(
لاختبا ات  أيضا وبال جوع ،الدراسةمتغيرات  حول والإناث الذكور الباحثين في إجابات تجانس وجود
، 4.1.1(: هي على التوالي لمتغي ات الد اسة الدلالة مستوى فإن t-tseTالمتوسطاات  في الف وق
 ؤكدي مام %5=α من بدورها أكبر وهي) 1.4.1، 111.1، 1.1.1، ....1، 141.1، .11.1
وعليه نقبل الفرضية الصفرية  ؛سةمتغيرات الدرا حول والإناث الذكور الباحثينإجابات  في تجانس وجود
 .تبعا للجنس متغيرات الدراسة حول المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -11-رقم 
 




 avonA  التباين تحليلإختبار  :الفرع الثاني
تبعا  متغي ات الد اسة حول المبحوثة العينة لاختبا  وجود أو عدم وجود ف وق بين متوسطاات إجابات
إختبار  نستعمل) العمر، المستوى العلمي، الرتبة، الخبرة والدخل(الأكث  من فئتين  الديمغ افية واملللع
 .avonA  التباين تحليل
 
 العمر حسب متغيرات الدراسة حول avonA  التباين تحليلإختبار : أولا
تبعا  ت الد اسةمتغي ا حول المبحوثة العينة لاختبا  وجود أو عدم وجود ف وق بين متوسطاات إجابات
 :وفق الجدول التالي  avonAإختبار نستعمل  للعمر
 



































 تسيير المعارفبين المجموعات                      
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في الإبداعلمجموعات                    بين ا
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في تمكين الكفاءاتبين المجموعات           
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في أسلوب القيادة           ين المجموعات  ب
 خارج المجموعات
 المجموع








 رأسمال البشريتسيير ال           بين المجموعات  
 خارج المجموعات
 المجموع








 تميز المؤسسة المتعلمة           ين المجموعات  ب
 خارج المجموعات
 المجموع
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 بين معنوية دلالة وجود عدم يتضح Fإختبا   طا يق عن المتوسطاات وبمقا نة جدولال خلال من
، 15..1(على الت تيب  لمتغي ات الد اسة الدلالة قيمحيث أن  بالنسبة لكل محاو  الد اسة المتوسطاات
 وجود عدم يعني مما،  %5=α من أكب ) 14..1، 3.1.1، ..1.1، .51.1، .11.1، 141.1




وعليه  ؛العم ية لفئاتهم لاختلاف يعزى أن يمكن باحثي الم اكز عند متغي ات الد اسة في) ف وق( تباين
متغيرات  حول المبحوثة العينة بين متوسطات إجاباتلا توجد فروق  -71-نقبل الفرضية الصفرية رقم
 .تبعا للعمر الدراسة
 
 المستوى العلمي حسب متغيرات الدراسة حول avonA  التباين تحليلإختبار : ثانيا
تبعا  متغي ات الد اسة حول المبحوثة العينة لاختبا  وجود أو عدم وجود ف وق بين متوسطاات إجابات
 :وفق الجدول التالي  avonAتبار إخنستعمل  للمستوى العلمي
 


















 تسيير الكفاءات  بين المجموعات                    
 خارج المجموعات
 المجموع








 تسيير المعارفبين المجموعات                      
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في الإبداع  بين المجموعات                  
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في تمكين الكفاءاتبين المجموعات           
 خارج المجموعات
 المجموع








 لتميز في أسلوب القيادةابين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع








 تسيير الرأسمال البشريبين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع








 ميز المؤسسة المتعلمةتبين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 بين معنوية دلالة وجود عدم يتضح Fإختبا   طا يق عن المتوسطاات وبمقا نة جدولال خلال من
، .5..1(لى الت تيب ع لمتغي ات الد اسة الدلالة قيمبالنسبة لكل محاو  الد اسة حيث أن  المتوسطاات
) ف وق( تباين وجود عدم يعني مما،  %5=α من أكب ) .14.1، 1...1، 15..1، 41..1، .1..1
ما عدا فيما يتعلق  مستواهم العلمي لاختلاف يعزى أن يمكن باحثي الم اكز عند متغي ات الد اسة في
 الفرضية نرفض وعليه ؛%5=α أقل من) 231.1( دلالةال حيث مستوىالكفاءات بالتميز في تمكين 




تبعا للمستوى  متغيرات الدراسة حول العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -3-رقم الصفرية
متغيرات  حول المبحوثة العينة توجد فروق بين متوسطات إجابات :الفرضية البديلة ، ونقبلالعلمي
 .تبعا للمستوى العلمي الدراسة
مما يعني وجود اختلاف ذو  %5=α من أقلالكفاءات في تمكين لبعد التميز  avonAبما أن إختبا  و 
هذا يستدعي اج اء و  المستوى العلميالموجودة في  ثنائية من الثنائياتبالنسبة لأي  دلالة احصائية
 .coH tsoPاختبا  
 المستوى العلمي حسبالكفاءات التميز في تمكين  حول coH tsoP إختبار): 02(رقم  جدول




الفروق في المتوسطات 
 )مثنى -مثنى(
 المستوى العلمي



































 مهندس          دكتوراه
 ماجستير
 50,0متوسطا الف وق ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
ماجستي ، -دكتو اه، المهندسين-المهندسين(: ائياتنلكل الث متوسطاات مختلفةكل الأن من الجدول نلاحظ 
 وهو ما يؤكد وجود فروق بين متوسطات إجابات ؛51.1=αعند مستوى معنوية  )دكتو اه-ماجستي 
 .%5=α دلالةال وىتبعا للمستوى العلمي عند مستالكفاءات التميز في تمكين  حول المبحوثة العينة
 
 الرتبة حسب متغيرات الدراسة حول  avonA التباين تحليل إختبار: الثثا
تبعا  متغي ات الد اسة حول المبحوثة العينة لاختبا  وجود أو عدم وجود ف وق بين متوسطاات إجابات
 :وفق الجدول التالي  avonAإختبار نستعمل للرتبة 
 


















 تسيير الكفاءاتبين المجموعات                      
 خارج المجموعات
 المجموع












 تسيير المعارفبين المجموعات                      
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في الإبداعبين المجموعات                    
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في تمكين الكفاءاتبين المجموعات           
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في أسلوب القيادةبين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع








 تسيير الرأسمال البشريبين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع








 تميز المؤسسة المتعلمةبين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع
 81.0 SSPS دا على مخ جات اعتما من إعداد الباحثة :المصدر
 
 بين معنوية دلالة وجود عدم يتضح Fإختبا   طا يق عن المتوسطاات وبمقا نة جدولال خلال من
، 15..1(على الت تيب  لمتغي ات الد اسة الدلالة قيممحاو  الد اسة حيث أن بالنسبة ل المتوسطاات
) ف وق( تباين وجود دمع يعني مما ،%5=α من أكب ) 511.1، ..3.1، 114.1، .13.1، 1.2.1
بالتميز في ما عدا فيما يتعلق   تبهم لاختلاف يعزى أن يمكن باحثي الم اكز عند متغي ات الد اسة في
-نرفض الفرضية الصفرية رقم وعليه  ؛%5=α أقل من) .11.1( دلالةال حيث مستوىالكفاءات تمكين 
 نقبلو تبعا للرتبة،  متغيرات الدراسة لحو المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات: -11
 .تبعا للرتبة ل متغيرات الدراسةحو المبحوثة العينة توجد فروق بين متوسطات إجابات: الفرضية البديلة
مما يعني وجود اختلاف ذو  %5=α أقل من الكفاءاتلبعد التميز في تمكين  avonAبما أن إختبا  و 
 tsoPستدعي اج اء اختبا ال تبة وهذا يالموجودة في  ثنائياتثنائية من البالنسبة لأي  دلالة احصائية
 .coH
 الرتبة حسبالكفاءات التميز في تمكين  حول coH tsoP إختبار): 52(رقم  جدول




الفروق في المتوسطات 
 )مثنى -مثنى(
 الرتبة





















 er ed éhcattA       eduté’d-ahC
  er ed égrahC
  er ed ertiaM





















 eduté’d-ahC       er ed éhcattA
 er ed égrahC
 er ed ertiaM
 er ed ruetceriD
























 eduté’d-ahC       er ed égrahC
 er ed éhcattA
  er ed ertiaM





















  eduté’d-ahC       er ed ertiaM
 er ed éhcattA
 er ed égrahC





















  eduté’d-ahC   er ed ruetceriD
 er ed éhcattA
 er ed égrahC
 er ed ertiaM
 50,0متوسطا الف وق ذو دلالة إحصائية عند مستوى 
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
وهو  .51.1=αيساوي عند مستوى معنوية لكل الثنائيات  متوسطاات مختلفةكل المن الجدول أن نلاحظ 
تبعا الكفاءات التميز في تمكين  حول المبحوثة العينة توسطات إجاباتوجود فروق بين م ما يؤكد
 .%5=α دلالةال عند مستوىللرتبة 
 
 الخبرة حسب متغيرات الدراسة حول  avonA التباين تحليل إختبار: ارابع
تبعا  متغي ات الد اسة حول المبحوثة العينة لاختبا  وجود أو عدم وجود ف وق بين متوسطاات إجابات
 :وفق الجدول التالي  avonAإختبار نستعمل  رةللخب


















 تسيير الكفاءات    بين المجموعات                  
 خارج المجموعات
 المجموع








 تسيير المعارفبين المجموعات                      
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في الإبداع     بين المجموعات               
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في تمكين الكفاءاتبين المجموعات           
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في أسلوب القيادة    بين المجموعات         
 خارج المجموعات
 المجموع








 تسيير الرأسمال البشريبين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع












 تميز المؤسسة المتعلمة    بين المجموعات         
 خارج المجموعات
 المجموع
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 
 بين معنوية دلالة وجود عدم يتضح Fإختبا   طا يق عن المتوسطاات وبمقا نة جدولال خلال من
، ..1.1(على الت تيب  لمتغي ات الد اسة الدلالة قيمبالنسبة لمحاو  الد اسة حيث أن  المتوسطاات
 متغي ات الد اسة في) ف وق( تباين وجود عدم يعني مما، %5=α من أكب ) 1.1.1، 141.1، 1.2.1
باحثي  عند )تسيير المعارف، التميز في الإبداع، التميز في أسلوب القيادة، تميز المؤسسة المتعلمة(
التميز في تمكين ، بتسيير الكفاءات ما عدا فيما يتعلق مدة خب تهم لاختلاف يعزى أن يمكن الم اكز
أقل  )141.1، .11.1، .11.1(: على التوالي دلالةال حيث مستوى تسيير الرأسمال البشريو الكفاءات 
 العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -11-نرفض الفرضية الصفرية رقم وعليه  ؛%5=α من
 توجد فروق بين متوسطات إجابات: لفرضية البديلةنقبل ا، و تبعا للخبرة ل متغيرات الدراسةحو المبحوثة
 .تبعا للخبرة ل متغيرات الدراسةحو المبحوثة العينة
 
 الدخل حسب متغيرات الدراسة حول  avonA التباين تحليل إختبار: اخامس
تبعا  متغي ات الد اسة حول المبحوثة العينة لاختبا  وجود أو عدم وجود ف وق بين متوسطاات إجابات
 :وفق الجدول التالي  avonAإختبار نستعمل  دخللل


















 تسيير الكفاءات بين المجموعات                     
 خارج المجموعات
 المجموع








 تسيير المعارفبين المجموعات                      
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في الإبداع  بين المجموعات                  
 خارج المجموعات
 المجموع








 التميز في تمكين الكفاءاتبين المجموعات           
 خارج المجموعات
 المجموع








 لتميز في أسلوب القيادةابين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع








 تسيير الرأسمال البشريبين المجموعات             
 خارج المجموعات
 المجموع
















 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 بين معنوية دلالة وجود عدم يتضح Fإختبا   طا يق عن المتوسطاات وبمقا نة جدولال خلال من
، 442.1(لى الت تيب ع لمتغي ات الد اسة الدلالة قيمبالنسبة لكل محاو  الد اسة حيث أن  المتوسطاات
 وجود عدم يعني مما،  %5=α من أكب ) 143.1، .12.1، 244.1، 411.1، .51.1، ..2.1
نقبل وعليه  ؛دخولهم لاختلاف يعزى أن يمكن باحثي الم اكز عند متغي ات الد اسة في )ف وق( تباين
ل متغيرات حو المبحوثة العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات -11-الصفرية رقم الفرضية
 .تبعا للدخل الدراسة
 
 )مصفوفة الإرتباط( nosraeP إختبار: خامسالمطلب ال
 .1-و 1وتت اوح قيمته بين nosraeP معاملسيتم في هذا المطالب اختبا  الا تباطا بين متغي ات الد اسة ب
 
 المتعلمة تميز المؤسسةوأبعاد الرأسمال البشري تسيير  أبعادمعامل الارتباط بين  ):32(جدول رقم
الرأسمال البشري تسيير 
 وأبعاده
 الإرتباط  مع
تميز المؤسسة 
 المتعلمة
 الإرتباط  مع 
 في الإبداعالتميز 
 الإرتباط  مع
تمكين التميز في 
 الكفاءات
 الإرتباط  مع
التميز في أسلوب 
 القيادة
 0**286, 0**136, 0**067, 0**097, الرأسمال البشريتسيير 
 0**156, 0**306,    0**517, 0**157, الكفاءات تسيير
 0**716, 0**865, 0**796, 0**717, المعارف تسيير
 فاقل            10,0دال عند مستوى الدلالة  **
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
أقل مستوى دلالة  عند( وذات دلالة معنوية ةقوي طرديةعلاقة ارتباط يتضح بأن هناك الجدول من خلال 
 :حيث تميز المؤسسة المتعلمةوأبعاد الرأسمال البشري تسيير  أبعاد بين) 10,0من أو تساوي 
وهذا دليل على  تميز المؤسسة المتعلمةوالرأسمال البشري تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد علاقة نه أعلى وبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص الرئيسية رفض الفرضية الصفرية 
حيث بلغ  تميز المؤسسة المتعلمةوالرأسمال البشري تسيير بين ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
 .097,0معامل الا تباطا 
رفض وهذا دليل على  في الإبداعالرأسمال البشري والتميز تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد علاقة نه ألف ضية البديلة التي تنص على وبالتالي قبول االجزئية الأولى الفرضية الصفرية 




حيث بلغ معامل  في الإبداعالرأسمال البشري والتميز تسيير بين ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
 .067.0الا تباطا 
وهذا دليل  تمكين الكفاءاتالتميز في الرأسمال البشري و تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على زئية الثانية الجرفض الفرضية الصفرية على 
 تمكين الكفاءاتالتميز في الرأسمال البشري و تسيير بين توجد علاقة ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
   136,0. حيث بلغ معامل الا تباطا
هذا دليل و  التميز في أسلوب القيادةالرأسمال البشري و تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على الجزئية الثالثة رفض الفرضية الصفرية على 
 التميز في أسلوب القيادةالرأسمال البشري و تسيير بين توجد علاقة ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
   286,0. حيث بلغ معامل الا تباطا
رفض وهذا دليل على  تميز المؤسسة المتعلمةوت الكفاءاتسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد علاقة نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على  الجزئية الرابعةالفرضية الصفرية 
حيث بلغ معامل  تميز المؤسسة المتعلمةوالكفاءات تسيير بين ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
 .157,0  الا تباطا
رفض وهذا دليل على  في الإبداعالكفاءات والتميز تسيير ين ب ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على  الجزئية الخامسةالفرضية الصفرية 
حيث بلغ معامل  في الإبداعالكفاءات والتميز تسيير بين علاقة ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
 .517,0الا تباطا 
وهذا دليل على  تمكين الكفاءاتالتميز في الكفاءات و تسيير بين  ةطا ديتوجد علاقة ا تباطا  
نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على الجزئية السادسة رفض الفرضية الصفرية 
حيث  تمكين الكفاءاتالتميز في الكفاءات و تسيير بين توجد علاقة ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
 .306,0بلغ معامل الا تباطا 
رفض وهذا دليل على  التميز في أسلوب القيادةالكفاءات و تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على الجزئية السابعة الفرضية الصفرية 
حيث بلغ  التميز في أسلوب القيادةالكفاءات و تسيير بين علاقة ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
 .156,0معامل الا تباطا 
رفض وهذا دليل على  تميز المؤسسة المتعلمةوالمعارف تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد علاقة نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على  الجزئية الثامنةالفرضية الصفرية 




حيث بلغ معامل  علمةتميز المؤسسة المتوالمعارف تسيير بين  ا تباطا ذات دلالة إحصائية
 .717,0الا تباطا 
رفض وهذا دليل على  في الإبداعالمعارف والتميز تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على  الجزئية التاسعةالفرضية الصفرية 
حيث بلغ معامل  ي الإبداعفالمعارف والتميز تسيير بين  علاقة ا تباطا ذات دلالة إحصائية
 .796,0الا تباطا 
وهذا دليل على  تمكين الكفاءاتالتميز في المعارف و تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على الجزئية العاشرة رفض الفرضية الصفرية 
حيث بلغ  تمكين الكفاءاتالتميز في رف و المعاتسيير بين علاقة ا تباطا ذات دلالة إحصائية 
 .865,0معامل الا تباطا 
رفض وهذا دليل على  التميز في أسلوب القيادةالمعارف و تسيير بين  ةتوجد علاقة ا تباطا طا دي 
توجد نه أوبالتالي قبول الف ضية البديلة التي تنص على الجزئية الحادية عشر الفرضية الصفرية 
حيث بلغ  التميز في أسلوب القيادةالمعارف و تسيير بين حصائية علاقة ا تباطا ذات دلالة إ
 .716,0معامل الا تباطا 
أقل عند مستوى دلالة ( وذات دلالة معنوية جدا ةقوي طرديةعلاقة ارتباط  هناكبأن  كذلك ويمكن توضيح
 :التالي الجدول في هوأبعادالرأسمال البشري تسيير  بين) 10,0من أو تساوي 
 
 هوأبعادالرأسمال البشري معامل الارتباط بين تسيير  :)12(جدول رقم
 الإرتباط  مع المتغير
 الكفاءات تسيير






 فاقل            10,0دال عند مستوى الدلالة  **
 81.0 SSPS اعتمادا على مخ جات  من إعداد الباحثة :المصدر
 :هنلاحظ أن الجدولمن خلال 
حيث بلغ معامل الكفاءات تسيير والرأسمال البشري تسيير بين  ةقوي طرديةعلاقة ا تباطا توجد  
 .229,0الا تباطا 
حيث بلغ معامل المعارف تسيير والرأسمال البشري تسيير بين  ةقوي طرديةتوجد علاقة ا تباطا  
 .439,0الا تباطا 
 .الرأسمال البشريتسيير المعارف أبعاد معبرة جدا عن تسيير و الكفاءاتتسيير وبالتالي فإن  




أقل عند مستوى دلالة ( وذات دلالة معنوية جدا ةقوي طرديةعلاقة ارتباط هناك ويمكن توضيح كذلك بأن 
 :التالي الجدول في هوأبعاد تميز المؤسسة المتعلمة بين) 10,0من أو تساوي 
  هوأبعاد المؤسسة المتعلمة تميزمعامل الارتباط بين  ):15(جدول رقم
 الإرتباط  مع  المتغير
 في الإبداعالتميز 
 الإرتباط  مع
تمكين التميز في 
 الكفاءات
 الإرتباط  مع





 0**809, 0**428, 0**
 فاقل            10,0دال عند مستوى الدلالة  **
 81.0 SSPS على مخ جات  احثة اعتمادامن إعداد الب :المصدر
 :هنلاحظ أن الجدولمن خلال 
حيث بلغ  في الإبداعالتميز و تميز المؤسسة المتعلمةبين  ةقوي طرديةا تباطا توجد علاقة  
 .278,0معامل الا تباطا 
حيث  تمكين الكفاءاتالتميز في و  تميز المؤسسة المتعلمةبين  ةقوي طرديةتوجد علاقة ا تباطا  
 .428,0امل الا تباطا بلغ مع
حيث  التميز في أسلوب القيادةو  تميز المؤسسة المتعلمةبين  ةقوي طرديةتوجد علاقة ا تباطا  
 .809,0بلغ معامل الا تباطا 
أبعاد  التميز في أسلوب القيادةتمكين الكفاءات و التميز في و  في الإبداعالتميز وبالتالي فإن  
 .معبرة جدا عن تميز المؤسسة المتعلمة
 
 ةـــدراســـال اتـــراحـــواقت جـــنتائ :السادس لمطلبا
 .الد اسة واقت احات نتائجنتناول في هذا المطالب 
 
 نتائج الدراسة: الفرع الأول
نتائج وتسيي  الباحثين،  البحث العلمينتائج متعلقة بتحليل قوانين : تناولنا نتائج الد اسة في ثلاث نقاطا
  .بالأساليب الإحصائية ف ضياتالاختبا  نتائج متعلقة بو بلات، متعلقة بتحليل الإستبيان والمقا
 :وتسيير الباحثين البحث العلميقوانين  بتحليلنتائج الدراسة المتعلقة : أولا
تحليل وثائق بعض الم اكز والمقابلات مع الباحثين و لبحث العلمي، المسي ة لعلى أساس تحليل القوانين 
 :التاليةالنتائج والمسؤولين توصلنا إلى 




والمؤتم ات  والت بص التد يب( المبذولة لباحثين على ال غم من الجهودل كوين كافيعدم وجود ت 
 ؛)الخ... التعاون علاقات و 
 ست اتيجية ليست متجانسة مع تقييمالا وهذهعتمد است اتيجية العمل الجماعي ت البحثم اكز  
لأنهم يعملون من أجل م دوديتهم ض نخفالاأعطات بعض الباحثين دوافع وقد  المباد ات الف دية
 ؛تقييم الأداء الف ديل ، وبالتالي سيكون من المفيد إدماج معايي الآخ ين
منتجات الباحثين  بشأن أما، البحثم اكز  وليس من قبل ةدولالقوانين من قبل  ال واتب محددة 
 ذلك بخصوص نصوص تملك لا كزام  ال) الخ...مختب ، وب اءات الاخت اع،منتجة في ال ذجانم(
 ؛ال واتب أو الت قيات عليها في  عتمدلت
  و ظه شجع علىتالاجتماعي، الأداء و  فيما يخص ال واتب ينالباحث الموجودة في قوانين الثغ ات 
 عملية الابتكا  مما يهدد والمسؤولين القادةبعض  وتتجذ  لدى الانتهازية السلوكياتبعض 
 ؛والإبداع لدى الباحث
، التطاوي ، تسيي  للابتكا  است اتيجية واضحة لا يعكس البحثم اكز ن في تحليل واقع الباحثي 
، لابتكا لواضحة  است اتيجية ؤية و  عدم وجودال أسمال البش ي، تثمين البحث العلمي؛ كذلك 
 ؛وما إلى ذلك كوين و أسملة الكفاءاتالت عملية، تسيي  المناصب والمسا  الوظيفي للباحثين
 مع الواقع العلاقة في الاختلالات ظهو  شجع علىت "الوصاية" ناتجة عنال الق ا ات إن م كزية 
 .من وجهة نظ  متخذي الق ا 
 
 :متعلقة بتحليل الإستبيان والمقابلاتالدراسة النتائج : ثانيا
 :النتائج التالية أسف ت نتائج تحليل الإستبيان والمقابلات على
اءات، التميز في الإبداع، التميز في تمكين تسيير الكف: وجود مستوى متوسطا لمتغي ات الد اسة 
 تسيير الرأسمال البشري وتميز المؤسسة المتعلمة، أسلوب القيادةالكفاءات، التميز في 
 في م اكز البحث؛ تسيير المعارفلمتغي   قويوجود مستوى بالإضافة إلى 
لعدم  ن للعملف صة أحس همتوف ت لإذا  البحث في حالة ما كزام   ةغاد  لم مستعدونن و الباحث 
 كافي؛وجود تحفيز مادي ومعنوي 
 ونستطايعيو  هاإحدى كفاءات ونمثلي نيالباحث باعتبا  كزاالم   داخلض و ة تخفيض ساعات العمل  
 ؛كز على مما سة ال قابة الذاتيةااعتماد الم   ض و ةوبمن أي مكان  همانجاز أبحاث
 ؛ )خا ج الوطانداخل و  ويل المدىتكوين قصي  أو طا(ات كافية من ت بص نيالباحث ةدااستفعدم  




ونجد أن أغلب الأبحاث في هذه  آفاق التعلم والتكوين في مجال اللغات البحث كزافتح م  لا ت 
ن الجدد خ يجي التخصصات الإجتماعية حيث يعاني الباحثو  ،الم اكز تعد باللغات الأجنبية
 بحثي؛ والإقتصادية خصوصا من صعوبة التكيف في بداية مشوا هم المهني وال
 وفي بعض الأحيان لا يعلمون بوجود موضوعيةغي   هممعايي  تقييم أدائيعتقد الباحثون أن  
 ء وكيفية اج ائه؛ داللأدو ي التقييم ال
ى باحثيها، وليس بالمعا ف والمها ات والخب ات المتوف ة لد كافية على د ايةليست البحث كز ام   
فجوة بين الخب ات والقد ات المع فية من جهة بتكا  طا ق لتقليص اللديها محاولات كافية لا
الف دية  ااكتشاف كل الطااقات والإمكانيات الموجودة لدى كفاءاتهيهم، و والنقائص المع فية لد
  ؛والجماعية
بتحفيز السلوكيات، التص فات، والانجازات إلى حد ما كز انظام المكافآت في الم  عدم اهتمام  
 بالشكل الكافي؛ تميزكز على تحقيق الاالتي تساعد الم  
ء اكفالأ ونكز تأخذ في الإعتبا  الجهود التي يبذلها الباحثاأن إدا ة الم   نو الباحثتوقع لا ي 
 ؛كز وخطاطا تنفيذهاابالأهداف المسطا ة للم  علم  ليسوا على مكما أنه ونوالمميز 
ة وتطاوي  نظم من أجل القد ة على توليد معا ف جديد همومها ات همتعزيز قد اتلن يالباحث استعداد 
 ةشا كلم هماستعداد ؛ وكذاكتساب المعا ف من تجا ب الباحثين والتعلم الف دي لهمولا، العمل
للمعلومات ، بالإضافة إلى إد اكهم العملية المتعلقة بالعمل والبحث العلمي همفي معا ف همزملائ
 ؛والمعا ف التي يمتلكونها
 وأهمية تحويلها إلى معا ف ظاه ة الباحثين ىكز أهمية المعا ف الباطانية لداك الم  اد  ا عدم 
تطابيق ، و زيادة الإحتكاك والتفاعل والحوا  حول المعلومات التي يمتلكونها علىع يشجونقص الت
 ؛العلمي والإفادة منها في تحسين إج اءات العمل وجودة البحث همالجديدة وخب ات هممعا ف
فات، قواعد المعا ف، تسيي  المل(: ثلم لتبادلامجالات ككز االم  الوسائل في بعض  فينقص  
، مواقع وبوابات إلكت ونية في الشبكة الداخلية للم كز وحتى الشبكة التشا ك الإلكت وني للمصاد 
ب امج وأنظمة توثق التجا ب والخب ات المتوف ة ل هاكمتلاا فينقص ؛ و )-الأنت نات-العالمية
 ؛للمساعدة في خزن و أسملة المع فة
تتحسن  هذه الأخي ةجودة هم و كز من خلال أبحاثافي إث اء ال صيد المع في للم   نو الباحثساهم ي 
 ؛يقومون به بعد كل عمل ميداني
ص يخصا وتوالمحافظة عليه الباحثين اتتطاوي  إبداعل الم اكز عدم وجود دعم كافي في بعض 
الف ق  اءؤس الفعالة لبعض  ةساهمعدم المو، في نش ها ةساعدالمالجوائز للأفكا  المبدعة و 
 للباحثين؛ نتاج البحثيالإجودة تحسين في ) noisivid ed fehc(




بالعديد  هامياقو  كل التغي ات الحاصلة في مواضيع البحث العلميلكز االم   ةواكبمس عة نقص في  
في  اتهاإست اتيجي، وعدم وضوح من البحوث التطابيقية في كل المجالات داخل وخا ج الوطان
 ؛  كل الإمكانيات لذلكيوفتالتميز في الإبداع و لبحث والتطاوي  لتحقيق ا
بإتخاذ الق ا ات و  ،كزاالم  هذه ق ا ات الإدا ة وتسيي   بالمشا كة في نيلباحثل كزاح الم  اسم عدم 
بمتطالبات  نيالباحثم التز ،  غم اكافية في تسيي هاالسلطاات والالح ية  همومنحهم فائفيما يتعلق بوظ
الممنوحة لهم، بالإضافة إلى أن هذه  صلاحياتالسلطاات و المسؤوليات و الفي إطاا   ائفهموظ
هم ولا وكفاءات همقد اتومع  التي يشغلونها فائالوظ الأخي ة قد لا تتلائم في كثي  من الأحيان مع
  ؛هم وامكانياتهم الإبداعيةكز في كفاءاتاثقة الم   مدى تعب  حقيقة عن
على التعامل مع و اضحة ومفهومة كز على وضع أهداف و االم   اتقيادلبعض قد ة نقص ال 
 ؛كزاالتغي ات الداخلية والخا جية والتي تؤث  في تميز الم  
على توليد  وح الف يق بين الباحثين والتعلم  -كزاالم   اتقياد بعض لدى- عيتشجالنقص  
وبناء الثقة بين  همنفسأب همبناء ثقتو  يجابي في الباحثينالاتأثي  ال عدم القد ة علىالجماعي و 
 ؛دا ة والباحثينالإ
وعدم توفي  كز في تحقيق التميز في العمل االم   اتقيادلدى بعض   غبة قوية وجودعدم  
 .كزاالم  وتميز هذه  ساهم في نجاح وتفوقيمكن أن ت لتياالإمكانيات الكافية 
 
 :بالأساليب الإحصائية فرضياتالاختبار متعلقة بالدراسة النتائج : ثالثا
 :التالية النتائجالتوصل إلى  تمبالأساليب الإحصائية  تف ضياالمن خلال اختبا  
تميز المؤسسة والرأسمال البشري تسيير ذات دلالة إحصائية بين  قوية توجد علاقة ارتباط 
 .097,0تقدر بـ  مراكز البحث العلمي بالجزائرفي  المتعلمة
في  في الإبداعوالتميز  ال أسمال البش يذات دلالة إحصائية بين تسيي   قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .067,0 بـم اكز البحث العلمي بالجزائ  تقد  
تمكين التميز في ال أسمال البش ي و ذات دلالة إحصائية بين تسيي   قوية توجد علاقة ا تباطا 
 . 136,0م اكز البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـفي  الكفاءات
التميز في أسلوب ل أسمال البش ي و اذات دلالة إحصائية بين تسيي   قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .286,0م اكز البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـفي  القيادة
 تميز المؤسسة المتعلمةوالكفاءات ذات دلالة إحصائية بين تسيير  قوية توجد علاقة ارتباط 
 .157,0مراكز البحث العلمي بالجزائر تقدر بـفي 




م اكز في  في الإبداعالكفاءات والتميز تسيي   نذات دلالة إحصائية بي قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .517,0البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـ
في  تمكين الكفاءاتالتميز في الكفاءات و تسيي   ذات دلالة إحصائية بين قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .306,0م اكز البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـ
في  التميز في أسلوب القيادةالكفاءات و تسيي   ذات دلالة إحصائية بين قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .156,0م اكز البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـ
في  تميز المؤسسة المتعلمةوالمعارف ذات دلالة إحصائية بين تسيير  قوية توجد علاقة ارتباط 
 .717,0مراكز البحث العلمي بالجزائر تقدر بـ
م اكز في في الإبداع المعا ف والتميز ن تسيي  ذات دلالة إحصائية بي قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .796,0البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـ
في تمكين الكفاءات التميز في المعا ف و ذات دلالة إحصائية بين تسيي   قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .865,0م اكز البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـ 
في التميز في أسلوب القيادة المعا ف و تسيي   ذات دلالة إحصائية بين قوية توجد علاقة ا تباطا 
 .716,0م اكز البحث العلمي بالجزائ  تقد  بـ
مراكز في  الرأسمال البشري وأبعادهذات دلالة إحصائية بين تسيير  قوية توجد علاقة ارتباط 
 .البحث العلمي بالجزائر
مراكز في  وأبعاده ةتميز المؤسسة المتعلمذات دلالة إحصائية بين  قوية توجد علاقة ارتباط 
 .البحث العلمي بالجزائر
 تسيير الرأسمال البشري(متغيرات الدراسة المستقلة ل ايجابي يوجد أثر erauqs Rحسب  
تميز (على المتغير التابع  %8,26بنسبة  )تسيير المعارفو  تسيير الكفاءات: بأبعاده
 ؛)المؤسسة المتعلمة
 تبعا للجنس متغيرات الدراسة حول لمبحوثةا العينة لا توجد فروق بين متوسطات إجابات 
 .والدخل لعمروا
 للمستوى العلميتبعا  متغيرات الدراسة حول المبحوثة العينة توجد فروق بين متوسطات إجابات 
 .لخبرةوالرتبة وا
 
 ةــــات الدراســـاقتراح: الفرع الثاني
 :التالية قت احاتعلى أساس د استنا يمكن أن نتقدم بالا
 ؛للباحثين  التد يب الكافي والملائم يتوف اكز البحث العلمي ميجب على  




كافي لأن إلا أنه غي  مسطا  من قبل القوانين التي تسي  الباحثين بال غم من وجود نظام مكافآت  
الموجود  مكافآتالنظام  تدعيم م اكز البحث العلميوبالتالي على  ،كل م كز يختلف في نشاطاه
للباحثين وتحمل خصوصية كل بولة وواضحة ومفهومة بالنسبة ي تكز على أسس مق خ نظام آب
 ؛بحث م كز
 ؛التعاونو ، القيم الجماعية الإبداع، البحث العلمي الموضوعي، على الباحثينالقيام بتشجيع  
 ويساهم في تحقيق  ضا الباحثين ويحسن من أدائهم؛ ها اكز مما يخدملمت سيخ الإنتماء ل 
 والباحثين؛ ككل  اكزالم ف اد الدعم فيا ة العليا وأالعمل على دعم الثقة بين الإد 
نقابة الباحثين كذا الباحثين و و لباحثين انطالاقا من مناقشة فاعلة بين الإدا ة، اوضع نظم لتقييم  
 وتتضمن خصوصية كل م كز؛
 تقييم الأداءات الف دية ومكافأتها بشكل أفضل وتفعيل الأداءات الجماعية؛ 
  اكز؛الم في والباحثينالإدا ة الإحت ام والثقة المتبادلة بين تتميز ب عمل بيئةو توفي  الوسائل  
 ة؛نش  ثقافة تنظيمية تحث على الإبداع والتميز في الأداء كقيم مشت ك يجب 
 منلكل وتسمح  "مؤسسةال-ةالجامع"الش اكة  علاف التي تعزز التنفيذية نصوصهاو  القوانين سن 
 ؛هاطاوي  لت خ الأ هيمكن أن يحقق لاستفادة ممابا الطا فين
 ال أسملة ظيماتنا  نشاء تو  لأنشطاة البحث والتطاوي ، ةشجعالم لياتالآتعزيز  المحافظة على 
 ؛المؤسسات مع البحث والتطاوي  ومختب ات م اكز ةش اك تحسينو  البحوثنش  نتائج والتثمين و 
 ت علىامؤسسلتشجيع ال البحوث الأكاديمية من لتمويل مشا يع وآليات حوافز ض يبية وضع 
على  مؤسساتال جب التي ت الصناعية المتعلقة بالملكية القوانين تنفيذ، و البحوث استخدام نتائج
 المختب ات؛التي تقدمها  الاخت اعات والابتكا ات حماية فيلمضي بس عة او بحثتثمين ال
أن  الجامعاتعلى  يجبو  ،الابتكا ات لحماية جزءجامعة وتخصيص التشغيلية لل الميزانية توفي  
 ؛إقتصاديينش كاء  ذبيمكن أن تج المختلفة التي المشا يع البحثية على نظام للمعلومات نشئت
سوق  ، تنظيماتحماية الملكية الفك ية: لبحث والابتكا نحو اإعادة توجيه الأموال العامة  
ي ا أخذ ، وأخحيطا الض يبيالمنافسة، الأسواق المالية، الم قواعد ة بها، تبطامالمنتجات والمعايي  ال
 ؛ش كاتومحاسبة ال تسيي البحث في مجال ال في الاعتبا 
 على تطاوي ه وزيادةشجع ي CEPG للتسيي  التقدي ي للتشغيل والكفاءات القانوني طاا الإ زيعز ت 
 البحث العلمي سي التي تالأنظمة القوانين و  مكانا في  CEPGأن يكون لــ يجب وبالتالي أهميته
 عدد يتزايد سوف في السنوات القادمة لأنه  CEPGمقا بةتنفيذ مع  ،الجزائ  في والباحثين
الباحثين  حديث فئةساعد على تي سوف  CEPG، حيث أنالدكتو اهمن الماجستي  و  نخ جيالمت
 .في الجزائ تطاوي  البحث العلمي و  تسيي ل الباحثين الشباب الباب أمامفتح م اكز البحث و  في
 




 يير الرأسمال البشري ذج لتسامساهمة بنم: المبحث الخامس
 لمراكز البحث العلمي في الجزائرفي تحقيق التميز 
بعد تحليل الإطاا  القانوني والتنظيمي المؤطا  للبحث العلمي وتسيي  الباحثين الدائمين في م اكز البحث 
اح إلى اقت  نأتي  ،الجة الإستبيان وتحليله مع المقابلات التي تمت مع الباحثينعومفي الجزائ  العلمي 
بعض النماذج التي ن اها ض و ية لتسيي  ال أسمال البش ي وتحقيق التميز لم اكز البحث على أساس ما 
المعا ف في عملية الإبداع  توليدحل م انموذج  :وتتمثل هذه النماذج في ،الميدانيةتم تناوله في الد اسة 
اص  لتسيي  ال أسمال البش ي نموذج الخمس عنو  نموذج الكفاءة الإبداعية، ضمن م اكز البحث العلمي
 .في م اكز البحث العلمي وتحقيق التميز
 
 ضمن مراكز البحث العلميالمعارف في عملية الإبداع  توليدحل نموذج مرا: المطلب الأول
المسح، التصور، : من ستة م احل متمثلة في" توليد المعا ف في عملية الإبداعحل م ا"يتكون نموذج 
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ضمن م اكز البحث العلمي،  1"الإبداعتوليد المعا ف في عملية حل م ا "تطابيق نموذج  إمكانيةلفحص و 
والمدمجة في  ihcuekaT & akanoNتوليد المعا ف المتعلقة بنموذج مقا نة م احل أو طا ق  حاولنا
المقابلات ( في م اكز البحث العلميعملية الإبداع مع نتائجنا التطابيقية  المعا ف في توليدحل م انموذج 
 :فوجدنا النتائج التالية )والإستبيان
 
 "مقابلة المعارف الباطنية بالظاهرية :عملية المسح" -" تشارك المعارف الباطنية" :ىولالمرحلة الأ 
 »eticilpxe’l à eticat el retnorfnoc :gninnacS « sv » noitasilaicos :seticat secnassiannoc sed egatraP «
والمتمثلة في تشا ك المعا ف الباطانية  ihcuekaT & akanoNالم حلة الأولى المحددة من قبل  تعنى
والذي " التنظيم الذاتي"فك ة الإبداع ضمن ف يق تظه   حيث، ويل المعا ف الضمنية نحو الضمنيةبتح
تجا بهم المتشا كة بتبادل المعا ف الضمنية تسمح لهم  إذمختلفة،  يتكون من أف اد مستقلين ومن أصول
يبدأ المقابل نلاحظ أن النموذج كما وتكوين ع ض مشت ك للمشكل وتحديد جماعي لملامح الوضع، 
أساس هذه العملية هو البعد الف دي حيث كل ف د يسعى إلى أن يكون على صلة و بم حلة مسح البيئة 
والتنوع هنا ضعيف، " تنظيما ذاتيا"البيئة ومن هذا المنطالق الأف اد هنا لا يكونون بالمعلومات المهمة في 
قابلة المعا ف موفي الكثي  من الأحيان هم ينتمون إلى وحدة تنظيمية واحدة وهدف هذه الم حلة يكمن في 
حيث  ،)إلخ...ية،اليقظة التكنولوجية، القانونية، التنافس(الحدسية بالمعا ف الظاه ية المتاحة في البيئة 
الحدس يتجه نحو الموضوعية كلما اقت بنا من المعا ف الظاه ية، من هاته الم حلة تب ز فك ة الإبداع 
 & akanoNوا  ذا كان يمكن وصف هذه المع فة بالمج دة فإنه يتم ملاحظة إ تباك محتمل في نموذج 
 .بين المع فة المج دة والمع فة الضمنية ihcuekaT
 
 تف ض العمل الجماعيالتنظيمية والتسيي ية  هاأطا  ز البحث العلمي في الجزائ  فإن كبالنسبة لم او 
أبحاث، مقالات، (، وبالتالي الباحثون يؤدون دوما أعمال جماعية )اعتمادا على مقابلات مع الباحثين(
لمعا ف انتقال ا(يسمح بالض و ة بتشا ك المعا ف الباطانية والخب ات  وهو ما) إلخ...مداخلات، تجا ب،
يؤدي إلى تطاوي  شبكات جماعية للإبداع والتعلم الجماعي والكفاءات  كما ،)الضمنية نحو الضمنية
توليد المع فة م احل لكن وفق نموذج  ؛ ihcuekaT & akanoNالجماعية الإست اتيجية وذلك وفقا لنموذج 
يتعا ض مع الأطا  الذي ت تكز أساسا على البعد الف دي ضمن عملية الإبداع فإن م حلة المسح 
وبالتالي يصعب تطابيق هذا البعد وهو ما يحد كذلك من  ،التنظيمية والتسيي ية لم اكز البحث العلمي
م حلة المسح كذلك على المعا ف الحدسية حيث يتمتع الحدس ت تكز و  ؛الإستقلالية الف دية للباحثين
بالنسبة لحالة الباحثين و  ة الإبداع، بالموضوعية كلما اقت بنا من المعا ف الص يحة إلى غاية ظهو  فك
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إنجاز بحوث أو استخلاص تطابيقات لأفكا  ومعا ف جديدة  ض و ة تتطالبها عملية الحدسوجود فإن 
 ).الباحثين(ميزات الكفاءات الباحثة موهذا ي تبطا ب
 
 :صياغة الضمنية الجماعية": التصورية" -" تخريج: خلق مفاهيم" :ةثانيالمرحلة ال
 » fitcelloc eticat el relucitra :noitasilautpecnoC « sv » noitasiroirétxE :stpecnoc sed reérC «
في توليد مفاهيم الإبداع وتحويل المعا ف من  وتتمثل ihcuekaT & akanoNمن  الثانية كل الم حلة اقت ح
 ى نو  ؛الف ضياتالضمنية نحو الص يحة عن طا يق التخ يج باستخدام الاستعا ات، المفاهيم، القياس، و 
أن كلا النموذجين يتفقان حول هذه الم حلة حيث تشي  الملاحظات إلى عملية مماثلة لصياغة المع فة 
في نموذج الجماعي  الإبداعنجد أن ومع ذلك  ،)توضيح فك ة الإبداع(الضمنية لتوليد مفاهيم الإبداع 
في  نجدحيث ي في الم حلة السابقة، يستند على عملية مشت كة لبناء معنى ابتدائ ihcuekaT & akanoN
يسمح إذ ن يكونون ع وض مشت كة، لغة مشت كة، ومعتقدات مشت كة بهذه الم حلة أن الأف اد الأساسي
 .بذلكلمعا ف الضمنية التي تسمح وليست تعبئة ا التشا ك بتوليد مفاهيم ص يحة
 
 "صريح وتداول الضمنيال تكرار: تثمينال" -" ادخال: تبرير المفاهيم" :ةثالثالمرحلة ال
 »eticat ud noitalucric te eticilpxe’l ed ecnadnoder :noitasirolaV« sv »noitasiroirétni :stpecnoc sel reifitsuJ«
وي تبطا  ،بتب ي  المفاهيم التي تم توليدها مؤخ ا ihcuekaT & akanoNالم حلة الثالثة من نموذج تتعلق 
، ويتم هنا تقسيم المفاهيم وفقا ق الإدخال من الص يح نحو الضمنيذلك بنمطا تحويل المعا ف عن طا ي
حيث يتم تفاعل جماعي في النموذج المقابل " بالتثمين"ولقد تم تحديد م حلة مماثلة تسمى  ؛للنية التنظيمية
بين الأف اد حيث يتواصلون حول  هانات الإبداع عن طا يق اجتماعات  سمية وغي   سمية عديدة مع 
لا يتم ملاحظة عملية الإدخال ، ومع ذلك )المؤسسة ومحيطاها( وع طا اف الآخذة للقيمة أو المشمجموع الأ
وعليه فإنه لا  ،لكن يظه  في الواقع على شكل تعلم في المما سة والعمل نموذجبالشكل الذي يوضحه ال
و ان المعا ف توجد أي إج اءات في م حلة التثمين عدا نش  المعا ف الص يحة والمعلومات التي تشجع د
 .الضمنية المتعلقة بالمش وع
 
بالنسبة لم اكز البحث فإنها تنظم دو يا ملتقيات دولية ووطانية، أيام د اسية، وملتقيات داخلية حيث يعمد 
يم وتقن إلى تقديم أعمالهم من بحوث ومشا يع منجزة ضمن إطاا  مهام الم كز الذي ينتمون إليه، و الباحث
ات أخ ى ويتم تشا ك المعا ف الضمنية والص يحة مما يساهم في تثمين وتقييم من قبل كفاء هذه الأعمال
 من أقسام حيث كل قسم يبحثم اكز البحث تتكون بالإضافة إلى ذلك  ،معا ف الباحثين وم اكز البحث
من الص يح (مشا يع بحثية يتم من خلالها انتقال المعا ف إنجاز على  ويتم العملمعين في تخصص 
 .بين أف اد القسم )والعكس نحو الضمني




 "صياغة الضمنية الجماعية: التطوير" -" التجميع-)التوليف: (صلينموذج أ تكوين" :ةرابعالمرحلة ال
 » fitcelloc eticat el relucitra : tnemeppolevéD « sv » nosianibmoc : epytéhcra nu eriurtsnoC «
، من قبل الباحثين هي تكوين نموذج أصلي يوضح الإبداع الم حلة الأخي ة لتوليد المع فة المحددة تتمثل
 ةالص يحانتقال المعا ف : التجميع(المعا ف الص يحة تجمع بهدف خلق نظام للمعا ف  حيث نجد أن
م اكز البحث العلمي على تكوين مجتمعات   الإبداع ت تكز في د اسة حالة م حلة تطاويو  ،)ةنحو الص يح
وبالتالي عملية  ،تمتلك معا ف ضمنية جماعية والتي )euqitarp ed sétuanummoc seL(المما سة 
المع فة تتطاابق مع م حلة التصو  حيث يعمل الأف اد على صياغة معا فهم الضمنية الجماعية من توليد 
 .أجل خلق معا ف ص يحة جديدة
 
ما يتعلق ، وفيالتطويرمرحلة مهما في  االخطاأ تلعب دو  -الإبداع وعملية التج بةو   تجالالاعملية ن أكما 
 ihcuekaT & akanoNص يحة بالنسبة لنموذج (طابيعة المعا ف المعبأة مختلفة  ن ى أن بالنموذجين
بالإضافة إلى الا تباك بين المع فة المج دة والمع فة ) توليد المع فةم احل وضمنية بالنسبة لنموذج 
يعتمد على تجميع  ihcuekaT & akanoNبالنسبة لنموذج تطاوي  المعا ف المج دة حيث الص يحة، 
 ؛المعا ف الص يحة وهو ما لا يتفق مع ض و ة وجودة المعا ف الضمنية
 
الأولى  :م عن نقطاتين مهمتينني  ihcuekaT & akanoNتوليد المع فة مع نموذج م احل إن مقا نة نموذج 
كما  ،المؤلفين الآخ ين هطا حما المطاابقة الصعبة بين العمليات الأ بع لتحويل المعا ف مع بتتعلق 
لا تتأقلم مع د اسة  ihcuekaT & akanoNنلاحظ أن م احل توليد المعا ف التي تم تطاوي ها من قبل 
حيث أن الظاه ة المعاص ة للإبداع أصبحت هجينة فيما يتعلق بمجموع سلسلة  ،عملية الإبداع المعاص ة
شكل عام الإبداع عملية باكل البحث والتطاوي ، ف ق التقليدية للمشا يع من هيبال يتعلقبما القيمة وليس 
 & akanoNالإبداع الجماعي وهو ليس واقع الحال بالنسبة  على تعقيد التع فإلى ويميل  ةم كزيلا
ظه  في مجتمعات المما سة أن عملية الإبداع ت، حيث 0664 عام ا نموذجهم فيو عندما أنشؤ  ihcuekaT
 .همقبل الأعضاء نفس التي تتكون وتتطاو  من
 
من خلال المقابلات التي تم إج اؤها  مرحلتي التثمين والتطويريخص فيما نلاحظ م اكز البحث بالنسبة ل
 همواقت احات ئهم اآطالب  خلالأن بعض الم اكز تعمل على إش اك الباحثين في تسيي  الم كز من 
لتج بة ا"ز مبدأ أو عملية كما تعتمد بعض الم اك ؛وحاجاتهم المادية المتعلقة بتحقيق مشا يعهم البحثية
في عملية  توليد المع فةم احل "يق  بذلك نموذج  التي تلعب دو ا مهما في م حلة التطاوي  كما" الخطاأو 
بالإضافة إلى تخ يج المعا ف ين واكتساب معا ف وكفاءات جديدة ، هذه العملية تسمح بتحس"الإبداع
متطالبات التكوينية للباحثين لكن يبقى لل الاستجابة لأما فيما يخص التكوين فم اكز البحث تحاو  ،الباطانية
كما تم ملاحظة أن ا مع تزايد تعداد الباحثين سنويا؛ هناك نقص في مناصب التكوين الممنوحة خصوص




عمل الباحثين مؤسس على العمل الجماعي مما يساعد ويحفز على التعلم الجماعي وتحويل المعا ف 
 .المما سة مما يحفز على تحسين الأداء والإبداع الضمنية الجماعية وا  نشاء مجتمعات
عتب  وا  مكانيات معتب ة إلى حد ما ميمكن القول أن م اكز البحث العلمي تتوف  على  أسمال بش ي وعليه 
في الأطا  والأجهزة والحلقات المف غة في التسيي  والصعوبات نها مازالت تعاني من بعض الغموض لك
ب  ؤية إست اتيجية واضحة حول تسيي  الكفاءات، تسيي  المسا  الوظيفي التنظيمية، بالإضافة إلى غيا
سجل وجود إمكانيات والعلمي للباحثين، عمليات التكوين المعتمد خصوصا عملية الإبداع، وبالتالي ن
 توليد المع فةم احل "لم اكز البحث في كل م احل التثمين والتطاوي  والنش  حسب نموذج و أسمال بش ي 
كما نسجل فتو ا في الجهود الموظفة فيما يخص م حلتي المسح والتصو  وهو ما  ،"الإبداع في عملية
ينعكس على عملية الإبداع وتحقيق الأداء المتميز وهذا  اجع إلى أن القوانين والأجهزة التي تحكم م اكز 
التسيي ية ات السلوكوجود ثغ ات عديدة في العمليات و ، بالإضافة إلى البحث العلمي مازالت في تطاو 
 .كز البحثاوالتي تنعكس سلبا على الأداء الف دي والجماعي للباحثين وم  
 
 نموذج الكفاءة الإبداعية: المطلب الثاني
العديد من بناءا على  نموذجا للكفاءة الإبداعية nosmaS ynnaD  & noswaL nneB لقد قدم كل من
لكفاءة الأساسية، الذكاء التنظيمي، الأمثل ل تغلالسالإال ؤية والإست اتيجية، : الأساسيات المتمثلة في
حيث نجد أنه إذا  1؛تسيي  التكنولوجياو ، بيئةالإبداعية والتسيي ، الهيكلة التنظيمية والأنظمة، الثقافة وال
 تكوينمن يمكن  فإن ذلكالعلمي في م اكز البحث المناسبة توف ت كل هذه الموا د والسلوكات التسيي ية 
تسمح بتحقيق تدفقات التي و لم اكز البحث  حول النشاطاات الأساسيةتتوف  على معا ف  يةكفاءات إبداع
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 ا  د اكو  نات نظام تسيي  المعا ف لمحيطا هذه الكفاءاتولكي تشتغل الكفاءات الإبداعية لابد من فهم مكو 
لمساعدة في تحديد لأج ينا تحليلا لذا ،  ف في م اكز البحث العلمياللمع المهندسين والباحثين احتياجات
دعم جزئيا يالتحليل أن  اهذليمكن حيث  ،م اكزفي هذه ال ف االمع تسيي الخصائص الوظيفية لنظام 
ن ثلاث عناص  ، إذ يتكون هذا الأخي  م فاالمع تسيي  نظامبالمحيطاة  بيئةالتفاعلات بين عناص  ال
وهم المؤسسات الأكاديمية  الموردون الخارجيون للمعرفة: هيوتطابيقها يد المعا ف أساسية تعمل على تول
وهي كل المؤسسات التي تمكن من تطابيق معا ف الم اكز  الوحدات العمليةوكل م وجي التكنولوجيا، 
الموردون الداخليون منها، و ةة وتعمل على المساعدة في اج اء اختبا اتها وتفعيل ابتكا اتها والإفادالبحثي
ويشمل ذلك جميع  داخل م اكز البحث للمع فة والتكنولوجية وهم مختلف الحوامل البش يةللمعرفة 
في   فاالمع ي تسي نظامح يوضيمكن تو ؛ النشاطاات البحثية، الباحثين، المهندسين وطااقم دعم البحث
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، لإبداع في م اكز البحث العلميتسيي  ال أسمال البش ي على التأثي  يوجد  تجد  الإشا ة أيضا إلى أنهو 
 حيث نجد أن تسيي  ال أسمال البش ي من خلال مقا بتي تسيي  الكفاءات وتسيي  المعا ف يعمل على
يخلق تدفقات جديدة  امم مع توفي  الموا د اللازمة، )الباحثين( تحسين قابلية الإبداع لدى ال أسمال البش ي
منتوجات، د اسات وأبحاث، (والذي ينتج عنه مخ جات عديدة للإبداع  للإبداع في م اكز البحث العلمي
م اكز من مؤسسات هذه المنها محيطا  دوالتي طابعا يستفي ،)إلخ...عمليات، أساليب، أنظمة، حلول
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 نموذج الخمس عناصر لتسيير الرأسمال البشري : المطلب الثالث
 في مراكز البحث العلمي وتحقيق التميز
قي لموضوع الد اسة حاولنا إعداد نموذج الخمس عناص  لتسيي  ال أسمال بناءا على الجانب التطابي






















 من إعداد الباحثة بناءا على الجانب التطابيقي لموضوع الد اسة: المصدر
 
 تعبئة الموارد والكفاءات فن
 تعزيـــز التعلــــم
 العوامل التسييرية والأدوات المشجعة على الإبداع الفردي
 الشبكات القائمةيط تنشإشراك و  :مجتمعات المعرفة
 
 فهم العوامل التحفيزية للمواهب والكفاءات
 
 زــــالتمي
مقاربة تسيير : تأثير تسيير الرأسمال البشري على الإبداع في مراكز البحث العلمي ):27(الشكل رقم 
























 مراكز البحث -
 ...الجامعات-
التدفقات الجديدة للإبداع في 
 مراكز البحث العلمي
 قابلية الإبداعتحسين 












يقود بالض و ة إلى تحقيق تميز ) المعا فتسيي  الكفاءات و تسيي  (ل أسمال البش ي إن التسيي  الجيد ل
أنه لكي تشتغل عملية تسيي  الكفاءات فإنها  إلى xuojeD elileC  إلى ذلك تشي، بالإضافة المؤسسة
تحتاج بالض و ة إلى تحفيز كافي للكفاءات من أجل تطاوي  إمكانياتهم الفك ية مما يسمح لهم باستخلاص 
 كما تحتاج المؤسسة إلى ؛1إلخ...الحالات التي تواجههم في حياتهم د وس عملية احت افية انطالاقا من
وتحقق تغل عملية تسيي  ال أسمال البش ي شوبالتالي لكي ت ،ذاتيايتعلم  ذيتجميع  أسمال كفاءاتها ال
 :قت ح إدماج خمس عناص  والمتمثلة فيما يلينالعلمي كز البحث االتميز لم  
 
يمكن توضيح فك ة حامل المش وع أو قائد مجموعة أو ف يق بحث حول  :فن تعبئة الموارد والكفاءات-2
 2 :أسئلةموا د والكفاءات في م اكز البحث في ثلاثة ال
 ماهي الموا د والكفاءات المطالوبة من قبل المش وع؟ 
 ما هي الموا د والكفاءات المتوف ة لحامل المش وع؟ 
 ما هي الموا د والكفاءات الناقصة في المش وع؟ 
 تحليل الوظائفو الكفاءاتإعداد مواصفات على طا ق الموا د والكفاءات ويتم الإعتماد في توضيح هذه 
 .التي تم ذك ها سابقا في د استناو  ،في ضوء الكفاءة الإست اتيجية لف يق البحث أو م كز البحث
 
على ثلاث أنواع من التعلم مهمة في مواجهة  cobuD-enrahC ecnerolFي كز  :مـــــــز التعلــــــــتعزي-2
التعلم : وهي كما يلي في م اكز البحث ثلاثةال نواعهذه الأ يمكن تشجيعو  ،وتي ة الإبداع والح كية التنافسية
 .3داخل المش وع، التعلم مع الوحدات الخا جية، والتعلم بالتج يب
 ,akanoNأعمال عمال أهمية التعلم، منهاالعديد من الأ تناولتلقد : التعلم داخل المشروع-2-1
عملية و ، داخل المش وع  التعليمية الظواهو أهمية التعلم على  كزت التي   onamusuC & koeboN
  nossaM. eL.P & tieW.B,leuhctaH.A كز كل من كما  ،وتجنيد المع فة بين مختلف الخب اء فيلتو 
بتجنيد المع فة في مختلف  اهتمواعلى أهمية بناء المعا ف في إطاا  تصو  منتجات جديدة حيث 
 te nosredneHكل من  كدأكما  ؛جيةتطاو ات المنتوجات مما يمكن من بناء الكفاءات التكنولو 
 تهتمحيث ا على إعادة إستعمال الكفاءات والتكنولوجيات لمش وع ما في مش وع آخ   nrubkcoC
في الصناعة الصيدلانية، وقد أظه ت أعمالهم أن أداء المؤسسات سمح بتكوين  بم اكز البحثالد اسة 
ى ظاه ة التعلم داخل المش وع والتي لها أث  هام كفاءات حول تشكيلة المنتجات المتطاو ة وهو ما يؤكد عل
 .م كز البحثالباحثين و على أداء 
                                                 
 : rus elbinopsid ,secnetépmoc sed noitseg ne étirutam te etnaifilauq noitasinagrO ,xuojeD elileC 1
 .5p ,)8002/20/20 el étlusnoc( ,fdp.2081 moc/ellil/moc.smia-eigétarts.www
 .832-732 pp ,9002 ,siraP ,ecnarF noitacudE nosraeP ,noitavonni’l ed tnemeganam ,ocnalB ,enraoL eL 2
 sed sac el ,noitavonni’d euqimanyd te secnassiannoc sed seuqimanyD ,cobuD -eurahC ecnerolF 3
 .7002 ,senim sed selannA -elleirtsudni étilaéR ,ehcrehcer ed stnemetrapéd




لقد تم تحليل التعلم مع الوحدات الخا جية في مهن البحث على : التعلم مع الوحدات الخارجية-4-4
تعدى أهمية ظهو  الباحثين في الشبكة المهنية يأن التي ت كز على   nellA.Tالمستوى الف دي منذ أعمال 
على هذا التعلم في النشاطا الداخلي لم كز   lahtniveL & nehoC كزت أعمال  كما ؛حدود المؤسسات
وتمثل هذه الأخي ة قابلية المؤسسة في  "yticapac evitprosba" القد ة الإستيعابية البحث مع تصو 
ن أهمية اما يوضح الباحثك ،محاكاتها وتطابيقها من أجل تسويقهاو  مع فة قيمة المع فة الخا جية الجديدة
يؤكد و  ؛ذلك في المعا ف المجمعة في المؤسسة وقيادة هذه الأخي ة لنشاطاات البحث والتطاوي  في الداخل
ن على تكوين الكفاءات داخل المؤسسة وعلى عمليات إكتساب الكفاءات التكنولوجية اكذلك الباحث
وجة لم اكز البحث الصناعي لإنتاج المعا ف كعمليتين مستقلتين داخليا، كما ي كزان على الوظيفة المزد
 .أخ ى من جهة أجل اكتساب معا ف جديدة من خا ج المؤسسةومن البا زة من أجل المؤسسة من جهة 
تشجيع التعلم مع الوحدات الخا جية وتحسين م اكز البحث المما سات التسيي ية في وعليه يجب على 
) المؤسسات الأكاديمية وم وجي التكنولوجيا(ع فة الخا جيون تفاعلاتها مع البيئة الخا جية من مو دي الم
 .نظام تسيي  المعا ف لم اكز البحث ضمنوالمؤسسات الأخ ى التي سبق ذك ها 
العلاقات التنظيمية و  أدوات التسيي و  على أن الهياكل  hcraM.Jلقد أكدت أعمال :التعلم بالتجريب-4-3
التج يب على المدى الطاويل، وعليه يجب على م اكز البحث لتعلم بالحصول على نتائج اف ص  تؤخ قد 
تبسيطا العلاقات التنظيمية وفتح قنوات الإتصال وتشجيع اللام كزية وتوفي  الموا د اللازمة للقيام بالتجا ب 
 .وتطابيق المعا ف لتحفيز التعلم والإبداع لدى الباحثين
وتطاوي  الأنماطا الثلاثة السابقة من التعلم وكذا  وفي الأخي  تق  الد اسات والش وطا التنظيمية على تشجيع
 هذه الأنماطا في إطاا  المشا يع وح كية تطاوي  الخب ات على مستوى مصالح البحث والتطاوي بين مزج لا
  .في م اكز البحث
 
لية يعتب  التحفيز المح ك الأساسي لعم :العوامل التسييرية والأدوات المشجعة على الإبداع الفردي-3
بيئة العمل والقواعد التنظيمية لمجال العمل، حيث نجد أن م اكز البحث في الف دي وهو يتأث  ب الإبداع
وبالتالي يجب تشجيع بعض  ،الإبداع الف دي إهمال الجزائ  تف ض العمل الجماعي والذي قد يتم معه
جهات الإست اتيجية ة وذلك بأخذ بعين الإعتبا  التو المما سات التسيي ية من أجل تحفيز الإبداعية الف دي










 رية المشجعة للإبداعية الفرديةالممارسات التسيي ):21( جدول رقم
 .اعتماد الصعوبات أو القيود الم نة 
 .تشجيع المبدعين 
 .تحديد الإست اتيجيات المناسبة للمع فة 
ج وعلى السلوك مكافأة المبدعين على النتائ 
 ).قد تهم على العمل في مجموعات(
 .حماية الإبداع من الانح افات 
 .تشجيع التعاون بين الأف اد 
موا د مالية، مادية، بش ية كافية   توفي 
 .وا  يجاد التوازن في أوقات العمل
تقييم الأعمال وفقا لمعايي  مقبولة من   
يتم التفاوض عليها (طا ف المبدعين 
 ).معهم
 .911p ,9002 ,siraP ,noitacudE nosraeP ,noitavonni’l ed tnemeganam ,ocnalb ,enraoL eL : ecruoS
 
توجه سلوكات الأف اد نحو و عملية تنشطا "يعتب  التحفيز  :فهم العوامل التحفيزية للمواهب والكفاءات-4
سباب الحقيقية يجب فهم الأ  tnevéhT ecivnaM & xuojeD elileC حسبو ، 1"تحقيق الأهداف المنتظ ة
أو ذاك هذا  البحث أسباب بقاء الباحثين في م كزوعليه يجب مع فة  2؛اد في المؤسسةو اء بقاء الأف  
من أجل أي تحفيز يمكنك مغاد ة هذا  :فمثلا: وذلك من خلال سؤالهم مباش ة في مقابلات أو استبيانات
أو تقديمك لأداء أفضل؟ من خلال هذا  الم كز؟ ما هي العوائق الموجودة في الم كز والتي تعيق إبداعك
مع فة الكفاءات الأساسية للم كز والتي  العلمي كز البحثاالنوع من المقابلات والاجتماعات يمكن لم  
يلعب وبالتالي فإن مصد  الإبداعية والأداء المتميز ليس فقطا الكفاءات وا  نما  ،تمثل ال أسمال البش ي به
 .ذلك في دو ا مهماأيضا المحيطا المهني 
 
إن أهمية المع فة تقتضي وضع شبكات من أجل  :إشراك وتنشيط الشبكات القائمة-مجتمعات المعرفة-5
على  seuqitarp ed sétuanummoc seL  تع ف مجتمعات المما سة ،حماية وتطاوي  المع فة العملية
ين والذي يعمق مجموعة من المشاكل أو شغف بموضوع معو  شا ك اهتماماتتمجموعة من الأف اد ت"أنها 
 C.M .regneW ttomreD "ينظ كذلك ، 3"مستم ةمعا فهم وخب تهم في مجال من خلال التفاعل بطا يقة 
  ؛4"كيان عضويك لمجتمعاتل redynS &
                                                 
 .8002 ,siraP ,kceob eD ,secnetépmoc sed noitseG ,rueoceL htebasilE 1
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 ecnanrevuog eruelliem enu rerussa ruop secnassiannoc sel regatrap te resilatipaC ,SIMRIHP aruaL 
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أن العمل تمثل مكانا مثاليا لوجود مثل هذه المجتمعات، إذ م اكز البحث العلمي أن  وفي د استنا نجد
مداخلات، مقالات (الأعمال المنجزة  بحيث أن كل في هذه الم اكز ا كيةالجماعي واحدة من القيم التش
فعلمية التعلم الجماعي  عليهو  ،يتم انجازها من قبل باحثين على الأقل) إلخ...، د اسات وأبحاثعلمية
الإبداع عملية سهل يانتقال المعا ف الباطانية الجماعية إلى معا ف ظاه ية فمفعلة بشكل جيد وبالتالي 
 يةشبكات المجتمعالداء والتميز، وعليه يجب على م اكز البحث العلمي تثمين ال أسمال البش ي وتنظيم والأ






























 :الخامسة الفصل خلاص
 
عتب  مالعلمي تتوف  على  أسمال بش ي يمكن القول أن م اكز البحث بناءا على الد اسة الميدانية 
في التسيي  والصعوبات والحلقات نها مازالت تعاني من بعض الغموض لك ،وا  مكانيات معتب ة إلى حد ما
، بالإضافة إلى غياب  ؤية إست اتيجية واضحة حول والقانونية المف غة في الأطا  والأجهزة التنظيمية
 اتعمليتسيي   ،الوظيفي والعلمي للباحثين، عمليات التكوين، تسيي  المسا  والمعا ف تسيي  الكفاءات
لم اكز البحث كما نسجل فتو ا في سجل وجود إمكانيات و أسمال بش ي ، وبالتالي نوتأسيسها الإبداع
وهو ما ينعكس والمعا ف؛  الكفاءاتاع في بعض الموا د نتيجة سوء تسيي  يوضالجهود الموظفة بعض 
تميز وهذا  اجع إلى أن القوانين والأجهزة التي تحكم م اكز البحث العلمي ق العملية الإبداع وتحقي على
التسيي ية والتي تنعكس سلبا على الأداء السلوكات مازالت في تطاو  ووجود ثغ ات عديدة في العمليات و 







 دأابح الصحول نحو الهيدكل الصنظيمية الأفقية الأكثر انفصدحد ومرونة وصوظيف ج ي ال قتصاد الا ظلفي  
ويعصم  لرأسمدل البشري المصع   الكفدءات أكثر من حصمية في ظل بحث المؤسسدت المصعلمة عن الصميز، ا
  المعرفي المصراكم والمصج   بدسصمرار وصيسير سبل الصعلم على اسصثمدر الراي بشكل كبير هذا الأخير
الصنظيمي المسصمر، وهو مد صوفره المؤسسة المصعلمة الصي صمثل إطدر لخلق نمدذج ج ي ة من الصفكير 
وصحرير ال وافع الجمدعية أين يعمل فيهد الأفرا  على صنمية قت راصهم ب ون انقطدع لصحقيق النصدئج الصي 
 .د يصعلمون فيهد كيفية الصعلم المسصمر باورة جمدعيةيرغبون بهد، كم
لرفع مسصويدت الأ اء من خلال صطوير كفدءات  العاروبدلصدلي فإن الصميز يع  ضرورة من ضرورات 
و  صنظيم فعدل صسو ه روح الفريق، ، من خلال الصشجيع على وجةؤسسالموقت رات الموظفين والقد ة في 
، ممد ينعكس على الأ اء البشري ومنه على الأ اء المدلي ةؤسسلمالمبد رة والإنصمدء لالاب اع، 
أهم م اخل الصميز صحقيق صميزهد، وهو مد يحققه صسيير الرأسمدل البشري كوبدلصدلي  ةؤسسلموالإسصراصيجي ل
 صسيير الكفدءات وصسيير المعدرف؛ من خلال مقدربصي للمؤسسة المصعلمة
د البشري صسيير الكفدءات وصسيير المعدرف المخصزنة فيه، حيث صصولى المؤسسة من خلال صسيير رأسمدلهو 
صعمل على صسيير الصركيز على العقل المنظمي بمفهومه الشمولي الذي يضمن صوزيع المعرفة بين الحوامل 
البشرية والصكنولوجية، وصحويل المعلومدصية إلى معرفة وكفدءة عملية جمدعية صؤسس للإب اع الفر ي 
 .قق لهد إضدفة القيمة لنجدحدصهد واسصمرارية صميزهدوالجمدعي ممد يح
الرأسمدل البشري في حدولند من خلال هذه ال راسة إبراز  ور صسيير البدحثين ال ائمين والذين يمثلون وقت  
من خلال مقدربصي صسيير  الصميز لمراكز البحث العلمي بدلجزائر بدعصبدرهد مؤسسدت مصعلمة صحقيق
كمد صم على أسدس الإطدر النظري والجدنب الصطبيقي لل راسة صح ي  نموذج  ،رفالكفدءات وصسيير المعد
التميز في الإبداع، التميز في تمكين  :يرصكز على النقدط الصدليةمراكز البحث العلمي ج ي  لصميز 
حيث أن وجو  الإب اع في المؤسسة كفيل بإيجد  أوضدع ج ي ة  ؛التميز في أسلوب القيادةو الكفاءات، 
فر ة عن المندفسين من خلال الأفكدر، المنصوجدت، المعدرف والصطبيقدت الج ي ة، كمد أن صمكين ومص
الكفدءات من خلال إعطدئهم الحرية في الصخطيط، الصنفيذ، صسيير أعمدلهم وأفكدرهم ومعدرفهم وبإلصزامهم 
بفدعلية في صحقيق يسدهم  قتيد ة صعمل على فصح الإصادلات وصطوير الكفدءاتبدلمسؤولية، صحت إشراف 
 .الصميز للمؤسسة وكفدءاصهد وجميع مخرجدصهد
الفرضية الرئيسية الأولى وقتبول الفرضية الب يلة حيث أبرزت وجو  علاقتة إلى رفض وقت  صوالت ال راسة 
وصحقيق الصميز ) صسيير الكفدءات، صسيير المعدرف(ارصبدط ذات  لالة إحادئية بين صسيير الرأسمدل البشري 
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؛ كمد )الصميز في الإب اع، الصميز في صمكين الكفدءات، الصميز في أسلوب القيد ة(المصعلمة للمؤسسة 
فروق بين مصوسطدت حيث أبرزت ع م وجو   قتبول الفرضية الرئيسية الثدنيةإلى صوالت ال راسة أيضد 
الجنس ( المصعلقة بــ فيمد يخص العوامل ال يمغرافية والشخاية مصغيرات ال راسة حول العينة إجدبدت
وقتبول الفرضية الب يلة ) الفرضية الرئيسية الثدنية(الفرضية إلى رفض نفس بدلإضدفة  ،)والعمر وال خل
فيمد يخص العوامل  مصغيرات ال راسة حول العينة فروق بين مصوسطدت إجدبدتحيث أبرزت ال راسة وجو  
 ).الرصبة والخبرةالمسصوى العلمي و (المصعلقة بــ  ال يمغرافية والشخاية
 
مطلب خاص ضمن الدراسة الميدانية، وبالإضافة فقد تم تناولها في : بالنسبة للنتائـــــــــج والإقتراحـــــــــات
 : التركيز أيضا على العلمي إلى ما تم اقتراحه فيما سبق نضيف أنه يجب على مراكز البحث
ئجهد هي اكصسدب كفدءات ونمدذج عقلية لأن من نصدصسيير وصأهيل موار هد البشرية ومـعدرفهد  
 صحسين الأ اء؛  يمشصركة وهذا يعصبر صعلمد ممد يسدهم ف
 الصسيير الإسصراصيجي للكفدءات والصركيز على الصكوين كورقتة اسصرصيجية لرفع مسصوى البدحثين؛ 
 والصميز في الأ اء؛ رأسملة، صثمين، وصجني  المعدرف من أجل صحقيق الإب اع 
 على مفهوم المؤسسة المصعلمة والصعلم المسصمر؛ الصركيز أكثر 
 الصركيز على أهمية رأسملة المعدرف على الحوامل الصكنولوجية والبشرية؛ 
 إع ا  مواافدت الكفدءات وصحليل الوظدئف في ضوء الكفدءة الإسصراصيجية للمؤسسة؛ 
جل معرفة جوانب صقييم الكفدءات بطرق صصم مندقتشصهد والموافقة عليهد من قتبل البدحثين من أ 
 صثمينهد؛ و الضعف والقوة في هذه الفئة والعمل على صطويرهد، اقلهد 
صحفيز البدحثين من خلال رواصب مبنية على الكفدءات أيضد، ممد يسدهم في ص عيم وبندء الصميز  
 ؛البحثية للمؤسسة
ون الصأثير الصحفيز الإيجدبي للبدحثين بحيث يأخذ بعين الإعصبدر البع ين الفر ي والجمدعي   
 ؛البحث مركزالإفد ة من  ذلك في صعزيز صميز السلبي على الأ اء الفر ي أو الجمدعي، و 
الإسصفد ة من قتواع  صسيير الكفدءات الجمدعية والصي صمكن من صعزيز أفضليدت الصجميع  
 وال يندميكية من خلال صسيير سلوكدت الصعدون؛ 
ح بمعرفة نواحي النقص ل ى كل كفدءة والاسصفد ة ع م اهمدل صسيير الكفدءات الفر ية والذي يسم 
 .من ذلك في صكوين الفرق وبرامج الصكوين
 
إجراء المزيد من البحوث التي يمكن أن تحدد بالتفصيل الدور يمكن : ةـــات البحث المستقبليـــــــاتجاه
 :اليوالأثر الفاعل لتسيير الرأسمال البشري في تميز المؤسسة المتعلمة على النحو الت
  ور صسيير المـعدرف في صحقيق الإب اع؛ 
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  ور صسيير الكفدءات في صحقيق الإب اع؛ 
 في صحقيق الإب اع؛ الرأسمدل البشري  ور صسيير 
  ور صولي  المـعدرف في صحقيق الإب اع؛ 
  ور صولي  المـعدرف في صحقيق الصميز؛ 
 ة المصعلمة؛ ور صولي  المـعدرف في صعزيز عمليدت الصعلم الصنظيمي في المؤسس 
 .الصميز ر الكفدءات في صحقيقصطوي ور  
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11. Décret n°88-60 du 22 Mars 1988 portant création du Centre de Développement des 
Energies Renouvelables, Journal Officiel, n°12 du 23 Mars 1988.  
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15. Loi n° 08-05 du 16 Safar 1429 correspondant au 23 février 2008 modifiant et 
complétant la loi n° 98-11 du 29 Rabie Ethani 1419 correspondant au 22 août 1998 
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scientifique et le développement technologique 1998-2002. 
16. L’arrêté n 736 du 15-12-2010.du fixant les critères de notation de la prime 
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17. Les documents du centre CREAD. (Consulté le 08/12/2012). 
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-  تغىشج –ظاِؼح ِؽّذ خ١ؼش 
وٍ١ح اٌؼٍَٛ الإلرظاد٠ح ٚاٌرعاس٠ح ٚػٍَٛ اٌرغ١١ش 





















                           أٔصٝ              روش                   :     الجنس-1
  عٕح14- 63ِٓ                    عٕح53- 03ِٓ                       عٕح92- 42                        :    العمر-2
 عٕح 95- 45 ِٓ عٕح                  35- 84  ِٓ             عٕح    74- 24 ِٓ                              
       عٕح    56- 06 ِٓ                                       
            دورٛساٖ                  ِاظغر١ش                ِٕٙذط                   ٌ١غأظ:             المؤهل العلمي-3
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   غير موافق حمبمب- 5لسج أدري                 - 3موافق حمبمب               -1
   غير موافق جزئيب- 4             موافق جزيئب -2
 الفـقــــــراث N
 حقييـــم الفقــــراث
 5 4 3 2 1
اٌّشوض ػٍٝ دسا٠ح تاٌّؼاسف ٚاٌّٙاساخ ٚاٌخثشاخ اٌّرٛفشج ٌذ٠ه  1
 .تاػرثاسن ذّصً إؼذٜ اٌىفاءاخ اٌّٛظٛدج ف١ٗ
     
٠ؽاٚي اٌّشوض اترىاس طشق ٌرمٍ١ض اٌفعٛج ت١ٓ اٌخثشاخ ٚاٌمذساخ اٌّؼشف١ح ِٓ  2
 .ظٙح ٚإٌمائض اٌّؼشف١ح ٌذ٠ه وثاؼس ِٓ ظٙح أخشٜ
     
٠ؼًّ اٌّشوض ػٍٝ اورشاف وً اٌطالاخ ٚالإِىأ١اخ اٌّٛظٛدج ٌذٜ وفاءاذٗ  3
 .اٌفشد٠ح ٚوفاءاذٗ اٌعّاػ١ح
     
 اٌىفاءاخ اٌّرّ١ضج ٚاٌّثذػح ِٓ اٌخاسض، عرمطاب٠غؼٝ اٌّشوض لا 4
 .اٌثؽس ٚاٌّذاسط اٌؼٍ١اواٌعاِؼاخ ِٚشاوض 
     
 أٚ ذىٛ٠ٓ لظ١ش أٚ طٛ٠ً اٌّذٜ(اخ واف١ح ذؼرمذ أٔه اعرفذخ ِٓ ذشتض 5
 .)داخً أٚ خاسض اٌٛطٓ
     
      .٠ٙرُ اٌّشوض ترطٛ٠ش وفاءاذه ػٓ طش٠ك اٌرذس٠ة تاٌّشافمح 6
      .٠فرػ ٌه اٌّشوض آفاق اٌرؼٍُ ٚاٌرىٛ٠ٓ فٟ ِعاي اٌٍغاخ 7
     . ٠ؼرّذ اٌّشوض أوصش ػٍٝ اٌرىٛ٠ٓ فٟ إٌّظة 8
      .٠مَٛ اٌّشوض دٚس٠ا ترم١١ُ أدائهتشأ٠ه  90
      .ذؼرمذ أْ ِؼا٠١ش ذم١١ُ أدائه ِٛػٛػ١ح 01
      .ذٕظ١ُ ػٍّه ٚأداء ِٙاِه٠ؼرّذ ذم١١ُ أداءن ػٍٝ  11
أذٛلغ تؤْ إداسج اٌّشوض ذؤخز فٟ الإػرثاس اٌعٙٛد اٌرٟ ٠ثزٌٙا اٌثاؼس اٌىفء  21
 .ٚاٌّّ١ض
     
ٔظاَ اٌّىافآخ فٟ اٌّشوض ٠ٙرُ ترؽف١ض اٌغٍٛو١اخ، اٌرظشفاخ، ٚالأعاصاخ اٌرٟ  31
 .ذغاػذ اٌّشوض ػٍٝ ذؽم١ك اٌرّ١ض
     
ذغؼٝ ٌثزي اٌعٙٛد اٌلاصِح ِٓ أظً ذؽم١ك الإٔعاصاخ ٚالأتؽاز اٌرٟ  41
 .٠رٛلؼٙا اٌّشوض ِٕه
     
      .أٔد ػٍٝ ػٍُ تالأ٘ذاف اٌّغطشج ٌٍّشوض ٚخطط ذٕف١ز٘ا 51
     . ٠رُ الاػرّاد ػٍٝ ِّاسعح اٌشلاتح اٌزاذ١حفٟ اٌّشوض  61
      .إرا ذٛفشخ ٌه فشطح أؼغٓ ٌٍؼًّ ذغادس اٌّشوض 71
      .أٔد ساع ػٍٝ اٌرؽف١ض اٌّؼٕٛٞ إٌّّٛغ ٌه فٟ اٌّشوض 81
تاػرثاسن ذّصً إؼذٜ وفاءاخ اٌّشوض ٚذغرط١غ أعاص أتؽاشه ِٓ أٞ ِىاْ  91
 .ذؼرمذ تؼشٚسج ذخف١غ عاػاخ اٌؼًّ فٟ اٌّشوض
     
ٌذ٠ه ذٛظٗ ٔؽٛ ذؼض٠ض لذساذه ِٚٙاساذه ِٓ أظً اٌمذسج ػٍٝ ذٌٛ١ذ ِؼاسف  02
. ظذ٠ذج ٚذطٛ٠ش ٔظُ اٌؼًّ
     
 ٌذ٠ه تاػرثاسن seticat-sriovas٠ذسن اٌّشوض أّ٘١ح اٌّؼاسف اٌثاطٕ١ح  12
 . sticilpxe-sriovas إؼذٜ وفاءاذٗ ٚأّ٘١ح ذؽٛ٠ٍٙا إٌٝ ِؼاسف ظا٘شج
     
      .٠رُ اورغاب اٌّؼاسف ِٓ ذعاسب اٌثاؼص١ٓ ٚاٌرؼٍُ اٌفشدٞ ٌُٙ 22
 تاٌؼًّاٌّرؼٍمح  ِؼاسفه اٌؼٍّ١ح فٟ نصِلااذشاسن  اعرؼذاد أْ نٌذٞ 32
. ٚاٌثؽس اٌؼٍّٟ
     
لٛاػذ اٌّؼاسف، ذغ١١ش اٌٍّفاخ، اٌرشاسن : ٠خٍك اٌّشوض ِعالاخ ٌٍرثادي 42
الإٌىرشٟٚٔ ٌٍّظادس تإٌغثح ٌلأشخاص اٌّؼٕ١١ٓ، ِٛالغ ٚتٛاتاخ إٌىرشٚٔ١ح 
 .)الأٔرشٔاخ(فٟ اٌشثىح اٌذاخٍ١ح ٌٍّشوض ٚؼرٝ اٌشثىح اٌؼاٌّ١ح 
     
شعغ اٌّشوض ص٠ادج الإؼرىان ٚاٌرفاػً ٚاٌؽٛاس ت١ٓ اٌثاؼص١ٓ ؼٛي ٞ 52
. اٌّؼٍِٛاخ اٌرٟ ٠ّرٍىٛٔٙا
     
     . اٌثاؼصْٛ ِذسوْٛ ٌٍّؼٍِٛاخ ٚاٌّؼاسف اٌرٟ ٠ّرٍىٛٔٙا 62
 تشاِط ٚأٔظّح ذٛشك اٌرعاسب ٚاٌخثشاخ اٌّرٛفشج ٌٍّغاػذج ِشوض٠ّرٍه اي 72
 . اٌّؼشفحخضْ ٚسأعٍّحفٟ 
     
اٌغعلاخ ٚاٌٛشائك اٌّىرٛتح ٟ٘ اٌٛع١ٍح اٌّؼرّذج فٟ خضْ اٌّؼشفح فٟ  82
 .اٌّشوض
     
 ٚالإفادج ِٕٙا نٚخثشاخاٌعذ٠ذج  ن ػٍٝ ذطث١ك ِؼاسفناٌّشوض ٠رُ ذشع١غفٟ  92
 .فٟ ذؽغ١ٓ إظشاءاخ اٌؼًّ ٚظٛدج اٌثؽس اٌؼٍّٟ
     
     . ٠غّػ ٌه اٌّشوض ترطٛ٠ش إتذاػه ٚاٌّؽافظح ػٍ١ٗ 03
      .٠خظض اٌّشوض اٌعٛائض ٌلأفىاس اٌّثذػح ٚ٠غاػذ فٟ ٔشش٘ا 13
اٌؽاطٍح فٟ ِٛاػ١غ اٌثؽس  اٌرغ١شاخ وً تغشػح ِشوض ٠ٛاوةايذؼرمذ أْ  23
 .اٌؼٍّٟ
     
 ٠ؼرّذ اٌّشوض ػٍٝ إعرشاذ١ع١ح اٌثؽس ٚاٌرطٛ٠ش ٌرؽم١ك اٌرّ١ض فٟ الإتذاع  33
 .ٚ٠ٛفش وً الإِىأ١اخ ٌزٌه
     
      .ِٓ خلاي أتؽاشه ذؼرمذ أٔه ذغاُ٘ فٟ إششاء اٌشط١ذ اٌّؼشفٟ ٌٍّشوض 43
     . ذؼرمذ أْ ظٛدج أتؽاشه ذرؽغٓ تؼذ وً ػًّ ِ١ذأٟ 53
      .فٟ ظٛدج إٔراظه اٌثؽصٟ ) noisivid ed fehc(٠غاُ٘ سئ١ظ اٌفشلح  63
  داخًطث١م١ح فٟ وً اٌّعالاخ تاٌؼذ٠ذ ِٓ اٌثؽٛز اٌدِشوض٠مَٛ ٘زا اي 73
 .ٚخاسض اٌٛطٓ
     
٠غّػ ٌه اٌّشوض تئذخار اٌمشاساخ فٟ ِا ٠رؼٍك تٛظ١فره  ٚ٠ّٕؽه اٌؽش٠ح  83
  .فٟ ذغ١١ش٘ا
     
      .٠غّػ ٌه اٌّشوض تاٌّشاسوح فٟ   لشاساخ الإداسج ٚذغ١١ش اٌّشوض 93
٠ؼرثشن اٌّشوض خث١ش ِٚرخظض فٟ ِعاي ٚظ١فره ٚ٠ّٕؽه عٍطاخ واف١ح  04
 .فٟ ٚظ١فره
     
اٌّغؤٌٚ١اخ اٌٍّماج ػٍٝ ػاذمه فٟ ٘زٖ اٌٛظ١فح ذلائُ لذساذه ٚوفاءاذه  14
 .ٚذؼثش ػٓ شمح اٌّشوض فٟ وفاءاذه
     
ذؼرثش ٔفغه ٍِرضِا تّرطٍثاخ ٚظ١فره فٟ إطاس ِغؤٌٚ١اذه ٚعٍطاذه  24
 .ٚطلاؼ١اذه
     
ٌم١ادج اٌّشوض اٌمذسج ػٍٝ اٌرؼاًِ ِغ اٌرغ١شاخ اٌذاخٍ١ح ذؼرمذ أْ   34
. ٚاٌخاسظ١ح ٚاٌرٟ ذؤشش فٟ ذّ١ض اٌّشوض
     
ل١ادج اٌّشوض ذؽًّ سغثح لٛ٠ح فٟ ذؽم١ك اٌرّ١ض فٟ اٌؼًّ ٚاٌرّ١ض ذؼرمذ أْ  44
 .ٌٍّشوض ِّا عاُ٘ فٟ ٔعاغ ٚذفٛق اٌّشوض
     
      .ل١ادج اٌّشوض ذؼًّ ػٍٝ تٕاء شمره تٕفغه ٚتٕاء اٌصمح ت١ٓ الإداسج ٚاٌثاؼص١ٓ 54
      .ل١ادج اٌّشوض ذرّرغ تاٌمذسج ػٍٝ ٚػغ أ٘ذاف ٚاػؽح ِٚفِٙٛحذؼرمذ أْ  64
ل١ادج اٌّشوض ذشعغ ػٍٝ ذٌٛ١ذ سٚغ اٌفش٠ك ت١ٓ اٌثاؼص١ٓ ٚاٌرؼٍُ ذؼرمذ أْ  74
 .اٌعّاػٟ ٌٚٙا ذؤش١ش ا٠عاتٟ فٟ اٌثاؼص١ٓ
     
               Biskra le, 06/12/2011 
  
 
Madame, Monsieur ;  
Enseignante-chercheure à l’Université de Biskra, je prépare actuellement une thèse 
de Doctorat sous le thème de «Le rôle de la gestion du capital humain dans l’excellence 
de l’entreprise apprenante : Une étude empirique sur les centres de recherches 
scientifiques en Algérie».  
Je souhaite avoir quelques moments de votre précieux temps pour renseigner ce 
questionnaire, et m’aider à analyser  l’importance et la contribution du capital humain (le 
patrimoine de compétences et de connaissances)  à l’excellence de nos centres de 
recherches en Algérie.  
Je vous prie de bien vouloir répondre à ce questionnaire d’une façon précise et 
pleine d’objectivité et ce qu’il va contribuer efficacement a la qualité de notre recherche.     
Je vous assure que les informations collectées à partir de ce questionnaire ne sont 
pas des informations personnelles et sont destinées à des fins purement scientifiques. 
Aussi, je m’engage à garantir la confidentialité de vos réponses et l’anonymat de votre 
centre de recherche.  
Je vous remercie d’avance de votre précieuse collaboration. Prière de me renvoyer 





Adresse : SOULEH Samah 
              Maître-assistante A, département des sciences économiques 














Pour les questions suivantes, nous vous prions de bien vouloir évaluer la conformité des 
différents facteurs et dimensions sur la réalité de votre situation au centre de recherche. Il 
importe d’utiliser une échelle allant  de 1  à 5 et cocher la bonne réponse comme suit :  
1. Pas  du tout  d’accord   
2. Assez peu d’accord   
3. Indécis   
4. Assez d’accord     
5. Tout à fait d’accord 
Pour répondre sur le document électronique, il suffit de double cliquer sur la case puis 
cocher « activer la case » dans la fenêtre qui apparaîtra.  
Les Réponses Les questions N 
5 4 3 2 1 
     Le Centre est conscient des savoirs, savoirs-faires, et des expériences que vous 
possédez en tant que l’unes de ses compétences. 
1 
     Le Centre essaye de créer des méthodes pour réduire l’écart entre les 
expériences et les connaissances acquises d’un côté et les lacunes (faiblesses) 
que vous rencontrez d’autre côté. 
2 
     Le Centre essaye de découvrir toutes les aptitudes, les capacités  et les 
attitudes qu’ont ses compétences individuelles et collectives. 
3 
     Le Centre tente d’attirer des compétences distinctives et créatives de l'extérieur, 
comme les universités, centres de recherche et les écoles supérieures… 
4 
     Pensez-vous que vous avez bénéficié de stages suffisants (ou une formation 
courte ou long terme à l’intérieur ou à l’extérieur de pays). 
5 
     Le Centre s’intéresse de développer vos compétences avec l’accompagnement 
ou le Coaching axée sur les compétences 
6 
     Le Centre vous ouvre les perspectives d’apprentissage et de la formation dans 
le domaine des langues. 
7 
     Le Centre s’appuie beaucoup plus sur  l’expérience sur poste. 8 
     A votre avis, il y a des évaluations périodiques de vos compétences au sein de 
votre Centre. 
9 
     Pensez-vous que les normes (les critères) d’évaluation de vos compétences 
(vos performances) sont objectives. 
10 
     L’évaluation de votre performance est basée sur l’organisation de votre travail et 
la performance de vos taches. 
11 
     Pensez-vous que la direction du Centre prend  en compte les efforts déployés 
par le chercheur efficace et distinctif. 
12 
     Le système de rémunération dans le Centre se soucie de motiver les 
comportements, les attitudes, les performances qui aident le centre à atteindre 
l’excellence. 
13 
     Vous efforcez à fournir les efforts nécessaires pour accomplir les travaux et les 
recherches qui vous y sont demandés par le Centre ? 
14 
     Vous êtes au courant des objectifs organisés par le Centre et les plans de mise 
en œuvre. 
15 
     Le Centre s’appuie sur l'exercice d'autocensure  (ou d'auto-surveillance), où les 
chercheurs sont libres à effectuer leurs tâches, volume horaire libre…etc.  
16 
     Si vous avez une autre meilleure opportunité de travail vous quitter le centre. 17 
     Vous êtes satisfait concernant la motivation morale (non-financières) au sein de 
Centre. 
18 
     Etant donné que vous êtes une compétence avérée du Centre et votre travail 
peut  se faire, dans un lieu outre que le Centre, pensez-vous qu’il est 
souhaitable de réduire  ou aménager les horaires de travail  au Centre. 
19 
     Vous-êtes dirigé vers le renforcement des capacités et des compétences pour 
avoir l’aptitude à générer de nouvelles connaissances et le développement des 
systèmes de travail. 
20 
     Le Centre comprend l’importance de vos savoirs-tacites et l’importance de les 
transformer aux savoirs explicites. 
21 
     La connaissance est acquise à partir des expériences des chercheurs et de leur 
apprentissage 
22 
     Vous êtes prêt à partager vos savoirs-faires concernant le travail et la recherche 
scientifique avec vos collègues. 
23 
     Le Centre crée des espaces d’échanges: bases de connaissances, gestion 
documentaire, diffusion électronique de documents aux personnes concernées 
(workflows), portail collaboratif (intranet/ extranet). 
24 
     Le Centre encourage l'interaction et le dialogue entre les chercheurs à propos 
des  informations qu'ils détiennent. 
25 
     Comme chercheur êtes-vous conscient de connaissances et d’informations que 
vous possédez ? 
26 
     Le Centre possède des programmes et logiciels qui aident à le stockage et la 
capitalisation des essaies, des expériences et savoirs. 
27 
     Les Dossiers et  les documents manuscrits sont les moyens adoptés dans le 
stockage de la connaissance au Centre. 
28 
     Le Centre vous encourage à appliquer vos nouvelles savoirs et expériences 
pour assurer l’amélioration des procédures de travail et la qualité de la 
recherche scientifique. 
29 
     Le Centre vous aide à développer, protéger et maintenir votre innovation. 30 
     Le Centre apprécié les idées innovatrices (créatives) avec des prix (morales, 
financières, ou autres) et il aide à les publier (diffuser). 
31 
     Pensez-vous que le Centre peut s’adapter en toute vitesse avec tous les 
changements qui se produisent aux sujets de la recherche scientifique ? 
32 
     Le Centre s’appuie sur la stratégie de la recherche et le développement pour 
atteindre l’excellence d’innovation et il réserve tous les moyens pour l’avoir. 
33 
     À partir de vos recherches, pensez-vous, que vous contribuez à la valorisation 
de stock des connaissances du Centre ? 
34 
     Pensez-vous que la qualité de vos recherches s’améliore après chaque travail 
de terrain ? 
35 
     Le chef de division contribue à la qualité de vos recherches. 36 
     Le Centre a fait beaucoup des recherches pratiques dans tous les domaines 
intérieur et extérieur du pays. 
37 
     Le Centre vous permet la prise des décisions concernant votre poste et vous 
donne la liberté de la gestion de ce poste. 
38 
     Le Centre vous permet de participer à la prise des décisions d’administration et 
à la gestion de Centre. 
39 
     Le Centre vous considère comme un expert et spécialiste dans le domaine de 
votre poste et vous donne suffisamment de pouvoirs dans votre emploi. 
40 
     Les responsabilités  que vous assumez sont compatibles avec vos capacités et 41 
Informations générales sur le répondant 
1. Age :    
24 – 29 ans       30 – 35 ans     
36 – 41 ans           42 – 47 ans     
48 – 53 ans      54 – 59 ans     
60 – 65 ans      
2. Sexe :    
Homme          
 
Femme        
 
3. Dernier diplôme obtenu:  
Ingénieur         Licence         
Magistère         Doctorat          
Autres, précisez………………………..  
4. Grade au sein du centre de recherche :   
5. Spécialité :  
………………………………………………………………………………………………………… 
6. Le nom de votre Centre (ex : CREAD, CDER.…) :………………………………… 
7. Expérience (nombre d’années de travail) au sein du centre de recherche : 
1 à 6 ans            19 à 24 ans     
7 à 12 ans       25 à 30 ans      
13 à 18 ans           31 à 36 ans     
                                                                                        37 à 42 ans     
8. Revenu mensuel (en dinars) au sein du centre de recherche :  
20.000 - 40.000                40.001-  60.000              
60.001  – 80.000             80.001 – 100.000                 
100.001 – 120.000         120.001 – 140.000          
140.001 - et plus             
 
             
Merci de votre collaboration                                                                
représentent la confiance du Centre à vos compétences. 
     Pensez-vous que vous remplissez  toutes les taches nécessaires liées à votre 
fonction,  et même dans le cadre des prérogatives qui vous sont léguées par 
rapport à vos responsabilités ? 
42 
     Pensez-vous que la direction du Centre a les aptitudes nécessaires pour faire 
face aux changements intérieurs et extérieurs et qui peuvent avoir un impact 
sur  la  notoriété du Centre ? 
43 
     Existe-t-il au sein de la direction du Centre une réelle volonté d’adopter 
l’excellence comme une méthode de travail. Aura-t-elle un impact sur la 
notoriété du Centre ? 
44 
     La direction du Centre contribue à bâtir une confiance (en soi même)  et un 
climat de confiance entre les chercheurs et la direction.   
45 
     Pensez-vous que la direction du Centre a la capacité de mettre des objectifs 
claire et précis. 
46 
     Pensez-vous que la direction du Centre favorise l’esprit d’équipe  et 
l’apprentissage collectif au sein des chercheurs avec toutes ses implications 
positives ? 
47 
Chargé d’études                Chargé de recherche     
Attaché de recherche        Maître de recherche            
Directeur de recherche       
Autres, précisez : …………………………… 
Alpha de Cronbach  
 
Récapitulatif de traitement des observations 
 N % 
Observations Valide 161 100,0 
Exclusa 0 ,0 
Total 161 100,0 
a. Suppression par liste basée sur toutes les variables de la procédure. 
 
 
Statistiques de fiabilité 




Statistiques de total des éléments 
 
Moyenne de l'échelle 
en cas de suppression 
d'un élément 
Variance de l'échelle 
en cas de suppression 
d'un élément 
Corrélation complète 
des éléments corrigés 
Alpha de Cronbach 
en cas de suppression 
de l'élément 
Q1 142,8696 1139,527 ,539 ,938 
Q2 143,2795 1123,890 ,710 ,937 
Q3 143,2050 1116,139 ,762 ,937 
Q4 142,7950 1129,764 ,593 ,938 
Q5 143,6087 1148,815 ,429 ,939 
Q6 143,5155 1129,939 ,611 ,938 
Q7 143,6087 1140,215 ,462 ,939 
Q8 143,0124 1156,125 ,377 ,939 
Q9 142,9317 1133,564 ,546 ,938 
Q10 143,5093 1136,164 ,593 ,938 
Q11 142,9689 1131,230 ,581 ,938 
Q12 143,1429 1118,561 ,737 ,937 
Q13 143,4099 1136,306 ,552 ,938 
Q14 142,0186 1156,356 ,372 ,939 
Q15 142,7888 1140,505 ,509 ,938 
Q16 143,1988 1171,598 ,174 ,941 
Q17 142,3416 1230,401 -,409 ,945 
Q18 143,4224 1116,620 ,611 ,937 
Q19 141,8012 1191,410 -,027 ,941 
Q20 142,4410 1156,436 ,374 ,939 
Q21 143,1863 1135,303 ,646 ,938 
Q22 142,0124 1171,362 ,199 ,940 
Q23 141,5466 1162,987 ,351 ,939 
Q24 143,0435 1125,829 ,616 ,937 
Q25 143,1118 1122,787 ,651 ,937 
Q26 141,9193 1165,650 ,273 ,940 
Q27 143,2112 1112,343 ,357 ,942 
Q28 142,9006 1164,453 ,281 ,940 
Q29 142,9752 1124,499 ,723 ,937 
Q30 143,0497 1130,185 ,645 ,937 
Q31 143,0373 1132,349 ,589 ,938 
Q32 143,1801 1132,911 ,608 ,938 
Q33 143,0435 1123,417 ,708 ,937 
Q34 142,1429 1158,436 ,412 ,939 
Q35 142,0497 1158,660 ,358 ,939 
Q36 143,1056 1149,658 ,386 ,939 
Q37 143,0248 1144,874 ,478 ,938 
Q38 143,4161 1144,382 ,467 ,939 
Q39 143,8571 1149,711 ,434 ,939 
Q40 143,3106 1136,590 ,566 ,938 
Q41 142,7205 1145,278 ,500 ,938 
Q42 142,3913 1159,715 ,329 ,939 
Q43 143,0745 1123,807 ,700 ,937 
Q44 142,9317 1121,864 ,709 ,937 
Q45 143,2484 1123,263 ,674 ,937 
Q46 142,9006 1130,065 ,616 ,938 
Q47 142,8820 1118,080 ,716 ,937 
 
  
Test d'échantillons indépendants 
 
Test de Levene 
sur l'égalité des 
variances Test-t pour égalité des moyennes 







Intervalle de confiance 




Hypothèse de variances égales ,308 ,580 -1,333 159 ,184 -,15401 ,11555 -,38222 ,07420 
Hypothèse de variances inégales   -1,350 158,541 ,179 -,15401 ,11411 -,37939 ,07137 
EXC 
entreappte 
Hypothèse de variances égales ,842 ,360 -1,299 159 ,196 -,17766 ,13672 -,44768 ,09237 
Hypothèse de variances inégales   -1,312 157,907 ,191 -,17766 ,13539 -,44506 ,08975 
EXC 
leaader 
Hypothèse de variances égales ,498 ,482 -1,981 159 ,049 -,38422 ,19394 -,76725 -,00119 
Hypothèse de variances inégales   -1,993 156,539 ,048 -,38422 ,19280 -,76504 -,00339 
Exc 
empower 
Hypothèse de variances égales ,083 ,774 ,296 159 ,768 ,04153 ,14038 -,23572 ,31879 
Hypothèse de variances inégales   ,297 155,395 ,767 ,04153 ,13991 -,23484 ,31790 
Exc 
innova 
Hypothèse de variances égales 2,692 ,103 -1,410 159 ,161 -,19028 ,13499 -,45689 ,07633 
Hypothèse de variances inégales   -1,428 158,597 ,155 -,19028 ,13327 -,45350 ,07294 
gestion 
connaisce 
Hypothèse de variances égales ,375 ,541 -1,707 159 ,090 -,22119 ,12955 -,47704 ,03467 
Hypothèse de variances inégales   -1,737 158,998 ,084 -,22119 ,12736 -,47271 ,03034 
Mngt 
COMP 
Hypothèse de variances égales ,247 ,620 -,727 159 ,469 -,08683 ,11950 -,32284 ,14918 
Hypothèse de variances inégales   -,731 156,507 ,466 -,08683 ,11880 -,32150 ,14784 
 
Comparaisons multiples     Exc empowerment   LSD 
 
(I) diplome diplome(J) Différence de 
moyennes (I-J) Erreur standard Signification 
Intervalle de confiance à 95% 











ingénieur magistère ,03345 ,33831 ,921 -,6347 ,7016 
doctorat -,42949 ,36434 ,240 -1,1491 ,2901 
magistère ingénieur -,03345 ,33831 ,921 -,7016 ,6347 





ingénieur ,42949 ,36434 ,240 -,2901 1,1491 
magistère ,46294* ,17497 ,009 ,1174 ,8085 
        *La différence moyenne est significative au niveau 0.05 
 
 




Intervalle de confiance à 95% 
Borne inférieure Borne supérieure 
chargé d'étude attaché de recherche ,16104 ,27781 ,563 -,3877 ,7098 
chargé de recherche ,04646 ,28990 ,873 -,5262 ,6191 
maitre de recherche -,56909 ,32353 ,081 -1,2082 ,0700 
directeur de recherche -,28409 ,40048 ,479 -1,0752 ,5070 
attaché de recherche chargé d'étude -,16104 ,27781 ,563 -,7098 ,3877 
chargé de recherche -,11457 ,16173 ,480 -,4340 ,2049 
maitre de recherche -,73013* ,21631 ,001 -1,1574 -,3029 
directeur de recherche -,44513 ,32016 ,166 -1,0775 ,1873 
chargé de recherche chargé d'étude -,04646 ,28990 ,873 -,6191 ,5262 
attaché de recherche ,11457 ,16173 ,480 -,2049 ,4340 
maitre de recherche -,61556* ,23163 ,009 -1,0731 -,1580 
directeur de recherche -,33056 ,33070 ,319 -,9838 ,3227 
maitre de recherche chargé d'étude ,56909 ,32353 ,081 -,0700 1,2082 
attaché de recherche ,73013* ,21631 ,001 ,3029 1,1574 
chargé de recherche ,61556* ,23163 ,009 ,1580 1,0731 
directeur de recherche ,28500 ,36055 ,430 -,4272 ,9972 
directeur de 
recherche 
chargé d'étude ,28409 ,40048 ,479 -,5070 1,0752 
attaché de recherche ,44513 ,32016 ,166 -,1873 1,0775 
chargé de recherche ,33056 ,33070 ,319 -,3227 ,9838 
maitre de recherche -,28500 ,36055 ,430 -,9972 ,4272 




 MngtCOMP gestion connaisce Exc innova Exc empower EXC leaader human capital EXCentreappte 
MngtCOMP Co- de Pearson 1 ,722** ,715** ,603** ,651** ,921** ,751** 
Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 161 161 161 161 161 161 161 
gestion 
connaisce 
C-n de Pearson ,722** 1 ,697** ,568** ,617** ,934** ,717** 
Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 
N 161 161 161 161 161 161 161 
Exc innova C-de Pearson ,715** ,697** 1 ,612** ,701** ,760** ,872** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 161 161 161 161 161 161 161 
Exc empower C- de Pearson ,603** ,568** ,612** 1 ,591** ,631** ,824** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 ,000 
N 161 161 161 161 161 161 161 
EXC leaader C- de Pearson ,651** ,617** ,701** ,591** 1 ,682** ,908** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 ,000 
N 161 161 161 161 161 161 161 
human capital C- de Pearson ,921** ,934** ,760** ,631** ,682** 1 ,790** 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  ,000 
N 161 161 161 161 161 161 161 
EXCentreappte C- de Pearson ,751** ,717** ,872** ,824** ,908** ,790** 1 
Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000  
N 161 161 161 161 161 161 161 









carrés F Signification 
MngtCOMP Inter-groupes 2,377 6 ,396 ,689 ,659 
Intra-groupes 88,517 154 ,575   
Total 90,894 160    
gestion connaisce Inter-groupes 1,137 6 ,190 ,272 ,949 
Intra-groupes 107,287 154 ,697   
Total 108,424 160    
Exc innova Inter-groupes 1,510 6 ,252 ,335 ,917 
Intra-groupes 115,546 154 ,750   
Total 117,056 160    
Exc empower Inter-groupes 7,266 6 1,211 1,583 ,156 
Intra-groupes 117,831 154 ,765   
Total 125,097 160    
EXC leaader Inter-groupes 1,892 6 ,315 ,200 ,976 
Intra-groupes 242,619 154 1,575   
Total 244,511 160    
human capital Inter-groupes ,788 6 ,131 ,238 ,963 
Intra-groupes 84,865 154 ,551   
Total 85,652 160    
EXCentreappte Inter-groupes 2,032 6 ,339 ,443 ,849 
Intra-groupes 117,819 154 ,765   









carrés F Signification 
MngtCOMP Inter-groupes ,319 2 ,159 ,278 ,758 
Intra-groupes 90,575 158 ,573   
Total 90,894 160    
gestion connaisce Inter-groupes ,278 2 ,139 ,203 ,816 
Intra-groupes 108,146 158 ,684   
Total 108,424 160    
Exc innova Inter-groupes ,322 2 ,161 ,218 ,804 
Intra-groupes 116,734 158 ,739   
Total 117,056 160    
Exc empower Inter-groupes 5,330 2 2,665 3,516 ,032 
Intra-groupes 119,767 158 ,758   
Total 125,097 160    
EXC leaader Inter-groupes ,468 2 ,234 ,152 ,859 
Intra-groupes 244,043 158 1,545   
Total 244,511 160    
human capital Inter-groupes ,269 2 ,135 ,249 ,780 
Intra-groupes 85,383 158 ,540   
Total 85,652 160    
EXCentreappte Inter-groupes 1,321 2 ,661 ,881 ,417 
Intra-groupes 118,530 158 ,750   









carrés F Signification 
MngtCOMP Inter-groupes 1,391 4 ,348 ,606 ,659 
Intra-groupes 89,503 156 ,574   
Total 90,894 160    
gestion connaisce Inter-groupes 3,524 4 ,881 1,310 ,269 
Intra-groupes 104,900 156 ,672   
Total 108,424 160    
Exc innova Inter-groupes 3,465 4 ,866 1,190 ,318 
Intra-groupes 113,591 156 ,728   
Total 117,056 160    
Exc empower Inter-groupes 9,213 4 2,303 3,100 ,017 
Intra-groupes 115,885 156 ,743   
Total 125,097 160    
EXC leaader Inter-groupes 6,091 4 1,523 ,996 ,411 
Intra-groupes 238,421 156 1,528   
Total 244,511 160    
human capital Inter-groupes 2,278 4 ,569 1,065 ,376 
Intra-groupes 83,375 156 ,534   
Total 85,652 160    
EXCentreappte Inter-groupes 4,530 4 1,133 1,532 ,195 
Intra-groupes 115,321 156 ,739   









carrés F Signification 
MngtCOMP Inter-groupes 9,902 6 1,650 3,138 ,006 
Intra-groupes 80,992 154 ,526   
Total 90,894 160    
gestion connaisce Inter-groupes 6,175 6 1,029 1,550 ,166 
Intra-groupes 102,249 154 ,664   
Total 108,424 160    
Exc innova Inter-groupes 5,470 6 ,912 1,258 ,280 
Intra-groupes 111,586 154 ,725   
Total 117,056 160    
Exc empower Inter-groupes 11,693 6 1,949 2,646 ,018 
Intra-groupes 113,405 154 ,736   
Total 125,097 160    
EXC leaader Inter-groupes 14,405 6 2,401 1,607 ,149 
Intra-groupes 230,106 154 1,494   
Total 244,511 160    
human capital Inter-groupes 6,952 6 1,159 2,267 ,040 
Intra-groupes 78,701 154 ,511   
Total 85,652 160    
EXCentreappte Inter-groupes 8,332 6 1,389 1,918 ,081 
Intra-groupes 111,519 154 ,724   









carrés F Signification 
MngtCOMP Inter-groupes 4,499 6 ,750 1,337 ,244 
Intra-groupes 86,394 154 ,561   
Total 90,894 160    
gestion connaisce Inter-groupes 5,177 6 ,863 1,287 ,266 
Intra-groupes 103,247 154 ,670   
Total 108,424 160    
Exc innova Inter-groupes 8,861 6 1,477 2,102 ,056 
Intra-groupes 108,195 154 ,703   
Total 117,056 160    
Exc empower Inter-groupes 7,968 6 1,328 1,746 ,114 
Intra-groupes 117,129 154 ,761   
Total 125,097 160    
EXC leaader Inter-groupes 8,980 6 1,497 ,979 ,442 
Intra-groupes 235,531 154 1,529   
Total 244,511 160    
human capital Inter-groupes 4,509 6 ,751 1,426 ,208 
Intra-groupes 81,144 154 ,527   
Total 85,652 160    
EXCentreappte Inter-groupes 5,105 6 ,851 1,142 ,341 
Intra-groupes 114,746 154 ,745   
Total 119,851 160    
 
